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Introduccién

El contexto

Este libro tuvo su origen en una conversacién inmersa en la conferencia de la ASCOLFA (Asocia-
cién Colombiana de Facultades de Administracion) celebrada en marzo de 2009, en Bucaramanga,
ciudad colombiana donde los parques brotan en cada esquina y la naturaleza lucha por exhibirse
entre las placas de cemento que buscan consumirla. El tema de la conferencia fue “Responsabili-
dad Social de las Empresas”, y nos dimos cuenta de un fendmeno recurrente: existia confusion,
faltaban referentes comunes entre los participantes de diversas disciplinas de la administracién
y también entre académicos y administradores. Todos habldbamos de Responsabilidad Social
Empresarial (RSE) pero cada quién la entendia a su modo, y en algunos casos las posiciones eran
totalmente contrarias, lo cual aumentaba la confusién. Después de estudiar la situacién con ma-
yor detenimiento encontramos que hay poco anélisis sobre la RSE en nuestro medio; en donde
convergen realidades muy diversas y complejas y poco se investiga sobre este tema ya que se
ha preferido importar las précticas y los conceptos desarrollados en Estados Unidos y parte de
Europa. El proyecto de este libro surge de esa necesidad por contribuir a clarificar conceptos y
précticas ilustrandolos ademas con casos reales.

La légica de accion en materia de RSE determina las practicas directivas, y no existe una
fuerza conceptual suficientemente construida y distribuida desde, y a nivel de Latinoamérica
que impulse un cambio en la forma como se han venido gestionando las organizaciones. Este li-
bro, ademas de un reto, es una oportunidad para abrir nuevos horizontes en los negocios porque
propone no una moda sino una forma diferente de hacerlos y cémo abordar los estudios y préc-
ticas organizacionales. Es una aproximaciéon que también pone de relieve la dignidad huma-
na, la solidaridad y la compenetracién con la naturaleza en medio de la racionalidad econémica
de la gestion. Sin embargo, esta propuesta requiere de un cambio de mentalidad, y los conceptos
son un elemento clave para empezar el nuevo camino porque, aun cuando no sea muy claro to-
davia para los directivos, las teorias condicionan las practicas; por tanto, la transformacién debe
forjarse primero en las maneras de pensar, y por consiguiente en los conceptos y las légicas con
que actuamos. De modo que un primer objetivo de este libro es aportar un conocimiento que
disipe la l6gica economicista per se y acoja la dimensién social y ambiental de los negocios en una
América Latina que requiere de una oportunidad para desarrollarse con responsabilidad social
y ambiental.

Motivaciones

El respeto por el medio ambiente y la construccién de una sociedad mas justa, impulsada por la
dignidad humana, es uno de los retos mds importantes que como especie tenemos en este siglo.
Y para nosotros, como coautores de este libro, dada nuestra experiencia y conocimientos acerca
del tema, es importante dar a conocer conceptos, practicas y casos en donde sean palpables las
tensiones, las dicotomias y los vaivenes, pero también las consistencias, sinergias y posibilidades
de interaccion que pueden tener lugar entre empresas y sociedad. Para ello no solo presentamos
casos de éxito o précticas recomendables, sino también aquellas practicas que en lugar de inci-
dir en el bienestar social lo deterioran, pues creemos que se aprende tanto de los aciertos como
de los errores. Asi, los casos de estudio se convierten en historias que generan preguntas para
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incentivar la reflexion interdisciplinaria y construir conocimiento junto con diversos sectores y
disciplinas, dados los dilemas que los estudiantes enfrentardn ante dicha casuistica.

Entendemos la RSE como una fuerza en la que se encuentran diferentes corrientes. Es una
forma de pensar que puede contribuir al desarrollo econémico y, paralelamente, a la cohesién
social, al desarrollo humano y a la sustentabilidad natural de América Latina. Esto en el fondo
fue lo que més nos impulsé a escribir este libro; lo cual buscamos hacer de una manera didactica
para que estudiantes y los directivos en la practica, pudieran abordarlo de un modo ameno pero
a la vez riguroso.

Este libro, con soporte en una tematica basada en las caracteristicas especificas de las socieda-
des, instituciones y economias de la América Latina emergente, resalta las iniciativas, experien-
cias y aprendizajes propios de nuestro contexto socioeconémico. Esta dimensién nos generd tres
desafios: (1) ordenar las ideas, los conceptos y las experiencias que surgieron en los tltimos afios;
(2) ofrecer materiales y documentacion de referencia para enfrentar el tema; y (3) poner al alcance
de los lectores textos académicos con finalidad pedagoégica que incorporen diversas perspectivas
tedricas y experiencias de RSE.

Estructura del libro

Para lograr el objetivo de poner en claro los conceptos en materia de RSE y de presentar los di-
ferentes esfuerzos realizados para responder a los desafios econémicos, sociales y ambientales
que supone gestionar empresas en el contexto latinoamericano, el libro se ha estructurado en dos
grandes partes: la primera se centra en la clarificacién tedrica y presentacién de la RSE; la segunda
estd formada por un conjunto de casos practicos para inducir el anélisis y la reflexién.

La primera parte la hemos titulado “Fundamentos de la RSE y su relacién con la empresa”, y
en ella se presentan de forma clara, sencilla, didactica y aplicada los fundamentos de la RSE. Esta
parte la hemos dividido tematicamente en cuatro bloques que buscan primero clarificar los ele-
mentos que conforman la RSE, tales como la ética en los negocios, y donde hemos puesto especial
atencién en no relacionarla con ninguna orientacién religiosa, para después pasar a sus formas
de vinculacién con problemas sociales; aqui, ademds de considerar las formas de vinculaciéon
que son posibles para las empresas, hemos querido aportar elementos metodolégicos que facili-
ten esas acciones para que den muestras de su aplicaciéon en las organizaciones. En este primer
bloque, aparte de clarificar qué es la RSE y diferenciarla de sus modos de operacién en normas e
instrumentos de gestion, se presentan los fundamentos basicos desde que surgié como concepto
hasta su vinculo con la ética de los negocios y la relacién irreductible que tiene con la sociedad.

Una vez presentados estos elementos y con las bases conceptuales suficientes para compren-
der lo que es la RSE y de donde viene, en el segundo bloque veremos la relaciéon que guarda la
RSE con diversas problematicas sociales y con algunos de los esfuerzos y conceptos que organis-
mos internacionales, principalmente la Organizacioén de las Naciones Unidas, han realizado para
incidir en la mejora de la calidad de vida de los habitantes de los paises en vias de desarrollo. Los
temas que se abordan son: Desarrollo sustentable, desarrollo humano, teoria de los grupos de
interés, y la implementacién de la RSE desde una 6ptica estratégica.

Con esto terminamos nuestra aproximacion conceptual, teérica y filoséfica a la RSE, lo cual
abre la puerta para que en el tercer bloque podamos presentar la forma como se vincula la RSE
con las diferentes areas funcionales de una organizacion, tales como gobierno corporativo, re-
cursos humanos, mercado y logistica. Sabemos que se dejan de lado algunos temas igualmente
valiosos en la configuracién de las empresas; nos comprometemos a incluirlas en ediciones
posteriores.

El cuarto (y ultimo) bloque de esta primera parte presenta lo que a juicio de los autores son
las nuevas tendencias para el estudio y entendimiento de la RSE. Estas tendencias responden a la
realidad empresarial latinoamericana, en donde la mayor parte son PyMEs que sirven de sustento
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amas de la mitad de la poblacién de estas latitudes, y que a través de alianzas con las grandes em-
presas y otras organizaciones confluyen en el mismo espacio geografico e inciden en el desarrollo
socioecondmico del continente.

La segunda parte del libro se centra en la presentacion de casos de estudio que muestran
con detalle situaciones reales y resultados de experiencias sobre RSE aplicadas en empresas que
operan en América Latina. Estos casos provienen de diversos sectores econdémicos, de diferentes
tipos de empresas y paises, y reflejan la diversidad de las situaciones de gestién/administracién
relacionadas con la RSE. Tenemos casos analiticos cuyo propdsito es mostrar una determinada
problematica relacionada con la RSE al interior de la empresa. También hay casos sobre la toma de
decisiones que buscan inducir la reflexiéon por parte del lector sobre qué hacer ante un problema
relacionado con aspectos de caracter moral y ético, vinculados con la RSE directa e indirectamen-
te. Asimismo, en los diferentes capitulos que conforman la primera parte presentamos breves
casos que buscan ejemplificar y clarificar los conceptos que se manejan en el texto.

Esperamos que este libro sea un marco de referencia para aproximarse a los negocios y que,
inspirado en los conceptos, contenidos e historias aqui presentados, pueda acompafnarnos desde
una nueva 6ptica hacia la creacién de valor mezclado (econémico, social y ambiental) en nuestras
sociedades que tanto lo necesitan.

Emmanuel Raufflet (HEC-Montreal, Canada)
José Félix Lozano (Universidad Politécnica de Valencia, Espafia)
Ernesto Barrera (INALDE Business School, Colombia)

Consuelo Garcia de la Torre (EGADE Business School-ITESM, México)
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: Capitulo 1

Evolucion de la responsabilidad social
empresarial: nacimiento, definicién
y difusién en América Latina

Luis Portales y Consuelo Garcia de la Torre

Objetivos

Al finalizar este capitulo, usted deberd ser capaz de:

* Conocer la evolucién en el tiempo de la idea de la Responsabilidad Social
Empresarial (RSE), desde sus inicios hasta la actualidad.

* Especificar la relacion que tienen la promocién y la implementacién de la
RSE en la mejora de la sociedad.

e Identificar la forma en que dicha evolucion se ha desarrollado a través de
los diferentes organismos y marcos de referencia en paises de América
Latina.

* Dar muestras de la diversidad de definiciones y entendidos que hay del
concepto de la RSE.

* Reconocer que la RSE, como tal, no debe constituirse en un argumento
de venta o posicionamiento de marca, sino en un promotor de la
sustentabilidad de la empresa y del bienestar del entorno en que
ésta se ubique.
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Caso ilustrativo 1

De la RSE implicita a la RSE explicita

Algunas de las mas grandes empresas que se encuentran en los paises latinoamericanos son también de las mas anti-
guas en la region. Tal es el caso, en México, de Cerveceria Cuauhtémoc Moctezuma, que en 2010 cumplié 120 afos
de haber sido fundada. Estas firmas, con el paso del tiempo, fueron creciendo y consolidandose como promotoras del
proceso de industrializacién de las regiones donde se ubican. Como parte de su crecimiento, han ido captando cada
vez mdas empleados y accionistas, quienes tienen ciertas necesidades y demandas a las cuales las empresas fueron
dando respuesta segtn el contexto. En algunos casos, la satisfaccion de tales demandas fue superior a la que la ley
exigia, pues otorgaban a los trabajadores beneficios adicionales a los prescritos, lo que puede entenderse como una
forma de la RSE implicita y repercutié en la generacién de una importante reputacion e identificacion con la socie-
dad. Hoy, algunas de estas empresas, ademas de mantener la preocupacién por sus grupos de interés mas cercanos
—trabajadores, accionistas y clientes, comunidad—, han extendido su radio de accién hacia el medio ambiente. Asi-
mismo, han generado estrategias de comunicacién tales como informes de responsabilidad social o sustentabilidad,
asi como campanas de mercadotecnia donde muestran, de forma explicita, las acciones que han Ilevado a cabo en
materias social y ambiental a lo largo del ano. Lo anterior viene acompanado de la bisqueda por obtener reconoci-
mientos o distinciones nacionales e internacionales que den muestra del valor social generado.

;De dénde vienen estas nuevas formas de comunicacion y qué relacién tienen con la evolucién de la idea de Res-
ponsabilidad Social Empresarial?

Introduccion

La Responsabilidad Social Empresarial (RSE) es una idea que se ha posicionado en los
diferentes estratos de la sociedad —empresas, universidades, organizaciones sin fines de
lucro y gobiernos. Resultado de este posicionamiento es la realizacion de muchas y diver-
sas acciones por parte de grandes empresas que, con ayuda de organismos internaciona-
les, organizaciones de la sociedad civil y universidades, promueven practicas de RSE en
su cadena de valor. Algunas de estas firmas han construido alianzas con organizaciones
de la sociedad civil, lo que facilita la consecucién de su objeto social. A la vez, gobiernos
como el colombiano han creado leyes que promueven la realizacién y la comunicacién de
précticas de responsabilidad social al interior y exterior de las empresas. Las escuelas
de negocios han desarrollado centros dedicados al estudio y la promocién de la RSE. De la
misma manera, hay otras manifestaciones, como es el caso del incremento de consultores
en materia de RSE, que dan muestra de dicho posicionamiento y nos hacen pensar que tal
idea “estd de moda”.

Si seguimos esta linea de pensamiento, veremos que son pocas las veces en que nos po-
nemos a pensar con profundidad sobre el origen del concepto, el contexto en el que surge,
la evolucién que ha presentado y la forma en que su difusién le ha permitido traspasar la
discusién académica para generar una serie de instituciones, nacionales e internacionales,
que se han encargado de emitir definiciones, indicadores y recomendaciones para lograr su
implementacién de una manera correcta.

Este capitulo tiene como objetivo presentar el nacimiento del concepto desde el plano
académico y algunas de las primeras controversias que genero, asi como la forma en que se
fue vinculando con diferentes teorias de la administracién y con otros conceptos, como es el
caso del desarrollo sustentable, situaciéon que lo llevé a ser adoptado por algunas organiza-
ciones internacionales —por ejemplo, la Organizacién de Naciones Unidas (ONU) y el Banco
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Interamericano de Desarrollo (BID)— como un medio para la consecucién del desarrollo de
los paises; adopcion que ha propiciado la creacién de una infraestructura institucional encar-
gada de dar reconocimiento, sustento y validez a las acciones que las empresas realizan en
materia de RSE a lo largo del continente americano.

Para cumplir con dicho interés, el capitulo esta conformado por seis secciones; las prime-
ras cuatro comprenden las etapas en que se puede segmentar la evolucién del concepto de
RSE, desde su nacimiento hasta su proliferacion y vinculacién con el desarrollo sustentable;
la quinta seccion presenta un resumen de las ideas manejadas a lo largo del capitulo y las
conclusiones sobre las mismas. La sexta seccion esta destinada a la presentacion de algunas
preguntas que tienen como interés generar el debate en relacién con la forma en que la evolu-
cién del concepto ha incidido en el accionar de las empresas.

Nacimiento y conceptualizaciéon de la RSE (1953-1975)

El concepto de RSE tiene sus origenes en el mundo académico en 1953, cuando en el libro de
Howard Bowen, Social Responsibilities of the Businessman, se plantea por primera vez el cuestio-
namiento sobre cudles son las responsabilidades que los empresarios deben o no asumir con
la sociedad. Este concepto sefiala que el accionar de las grandes empresas provoca un impacto
concreto en una cantidad importante de ciudadanos, por lo que se presenta como necesaria la
vinculacién de politicas y toma de decisiones en las firmas con base en los objetivos y los valores
de la sociedad.

Enla década de 1960, Davis' propuso que la responsabilidad de las empresas se da en funcién
de la cantidad de poder que éstas tienen sobre la sociedad. De tal modo, aquellas que ejercen ma-
yor impacto por la derrama econémica y su cercania con ciertos grupos de poder tendrdn mayor
responsabilidad social. En esas aproximaciones, la responsabilidad de los empresarios se aprecia
como aquella labor que esté en funcién no sélo de sus intereses, sino también de los de la sociedad
en general.

En esa misma década, el Premio Nobel de Economia Milton Friedman? ofrecié una version
diferente al afirmar que la responsabilidad de los directivos no puede ser otra que aumentar
los beneficios de sus accionistas; ademads, considerd a la RSE como una doctrina subversiva.
Este mismo autor, en 1970, senalé como irresponsable la donacién o el gasto del dinero en ac-
tividades que no estan directamente asociados con el manejo del negocio, lo cual generé una
vinculacién de la RSE con la filantropia, pues la segunda esta intimamente ligada a la donacién
y el asistencialismo. De esta forma, se perciben en el debate dos posturas: una que habla de
una responsabilidad amplia y otra que esta centrada en los beneficios econémicos hacia los
accionistas.

En 1971, Johnson® encontré cuatro visiones del concepto, mismas que se pueden complemen-
tar en la practica. En la primera sefiala lo importante que es para las empresas conocer el entorno
en que desarrollan sus actividades. La segunda se relaciona con la puesta en marcha de progra-
mas sociales con la intencién de generar mayores ganancias. La tercera centra el interés de las em-
presas en obtener la méxima ganancia, tanto en lo econdémico como en lo social, con su accionar.
La cuarta vision tiene que ver con el peso especifico de los grupos de interés y la generacién de
riqueza (figura 1-1).

! Davis, K. (1960). “Can Business Afford to Ignore Social Responsibilities?”. California Management Review, 2(3), pp. 70-76.
2 Friedman, M. (1962). Capitalism and freedom. Chicago: University of Chicago Press.
®  Johnson, H. L. Business in contemporary society: framework and issues. Belmont, Cal.: Wadsworth Pub. Co., 1971.
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Vision 1. Visién 2.
Conocimiento del entorno Realizacién de programas
en que se desarrollan sociales para la generacion

las empresas de ganancias

Responsabilidad

Social
Empresarial
Vision 3. Visién 4.
Generar la maxima Conocimiento de los grupos
ganancia en varios niveles de interés y generacion
mediante su accionar de riqueza

Fuente: Elaboracién de los autores con base en Johnson.

m Visiones de la RSE en la década de 1960.

En la misma década se sefialaron como caracteristicas de la RSE su aspecto voluntario y su
expresion en acciones especificas de las empresas. De esta forma, se dejo de lado la idea de la
responsabilidad centrada en el empresario y se comenz6 a hablar de la responsabilidad social de
la firma como érgano colegiado.

Caso ilustrativo 2

Eugenio Garza Sada, los ideales del lider empresarial
aplicados a la empresa

Eugenio Garza Sada, uno de los lideres empresariales mas importantes del norte de México, para 1943 ya habia
fundado junto con su hermano Roberto, empresas como HYLSA, Famosa, Empaques de Cartén Titan y Grafo Regia,
todas ellas relacionadas con Cerveceria Cuauhtémoc, fundada por su padre y de la que, a la muerte de éste, fuera
director.

Este hombre de negocios representa la forma de operar la responsabilidad social de la empresa durante una etapa
en la que, a través de la promocion de sus ideales humanistas, se llevaban a cabo acciones de filantropia y desarrollo
social tales como la instauracién del Patrimonio de la Vivienda de los Trabajadores Asociacién Civil (Pavitac), que a
la fecha sigue vigente. Su filosofia quedé plasmada en el Ideario Cuauhtémoc, un conjunto de principios y conceptos
escritos bajo su direccion.

En un comunicado de FEMSA, una de las empresas de Eugenio Garza Sada, se sefiala: “Estos principios represen-
tan la esencia de los valores que hoy son parte fundamental de la Cultura FEMSA. En esta ocasion especial, queremos
compartirlos con todos aquellos que, como Don Eugenio, buscan trascender generando valor”.*

sPueden los ideales de un empresario cambiar el destino de una sociedad al proponer ideas visionarias para beneficio
de su comunidad inmediata?

Proliferaciéon de definiciones y modelos de RSE (1975-1990)

Mientras que en su primera etapa el debate se centr6 en tratar de conocer la razén de ser de la
RSE, para mediados de la década de 1970 el andlisis se enfoc6 en el modo en que se llevaba a

*  Extraido de http://www.femsa.com/es/about/philosophy/formulario-ideario.php, el 12 de noviembre de 2010.
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cabo. Para ello, Sethi® propuso un esquema de tres etapas en funcién de las obligaciones y respon-
sabilidades que la empresa tiene y que va integrando en su operacién (figura 1-2): a) una etapa
obligatoria, ya sea por el mercado o por la regulacién vigente; b) una etapa politica, la cual esta
dada por las presiones que la sociedad genera alrededor de la empresa, y c) una etapa socialmente
responsable dada por la capacidad de anticiparse y prevenir los impactos que genera una empre-
sa en su accionar diario.

Carroll® cre6 un modelo centrado en el desempefio socialmente responsable por parte de las
empresas, en el cual se definen cuatro categorias interrelacionadas: econémica —ligada a la genera-
cién de utilidades—, legal —establece el cumplimiento con la normatividad que le compete como
empresa—, ética —relacionada con el desempefio basado en valores y principios morales— y dis-
crecional —relativa al juicio de cada empresa segtin el entorno en que se encuentre. Estas categorias
no son mutuamente excluyentes, slo que algunas presentan un impacto mayor que otras. El mode-
lo de Carroll incluy6 los conceptos y las caracteristicas desarrolladas hasta aquel momento.

Con la intencién de hacer mds operativos estos modelos y darle visibilidad a la idea de RSE,
en 1979 se desarroll6 un indice de RSE con base en los reportes anuales de las 500 empresas con-
sideradas las mas influyentes por la revista Fortune. Tal indice estuvo centrado en la cantidad de
menciones que aparecian en dichos reportes seis temas:

1. Ambiental.

2. Igualdad de oportunidades.
3. Personal.

4. Integracién de la comunidad.
5. Productos.

6. Otros.

Al seguir esta légica, en 1984 Drucker’” plantea que para lograr la puesta en marcha de la RSE
es necesario que los negocios conviertan sus responsabilidades sociales en oportunidades de nego-
cio, para de este modo generar capacidades, competencias, empleos mejor pagados y oportunidades
para acceder a los servicios de salud para toda la sociedad. La idea de Drucker dio como resultado
el interés por establecer la relacién que existe entre el desempeno financiero y la RSE, de tal manera
que para la segunda mitad de la década de 1980 el interés se centraba en el desempefio socialmen-

Etapa socialmente responsable

Presiones Etapa politica
Anticiparse que la
y prevenir sociedad

los impactos ejerce

a nivel

Etapa obligatoria

social 3 Regulacion
Mejorar Mercado 8
relaciones Vg

Fuente: Elaboracion de los autores con base en Sethi.

ALV EYAN  Ftapas de la responsabilidad social de la empresa.

5 Sethi, S. P. (1975). “Dimensions of corporate social performance - an analytical framework”. California Management
Review, 17(3), p. 58.

¢ Carroll, A. B. A “Three-Dimensional Conceptual Model of Corporate Performance”. Academy of Management.
The Academy of Management Review, 4(4), 1979, p. 497.

7 Drucker, P. F. “The New Meaning of Corporate Social Responsibility”. California Management Review, 26(2), 1984, p. 53.
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te responsable, para lo cual se tomaron como base las tres dimensiones propuestas por Carroll en
1979: responsabilidad social empresarial, problemas sociales y acciones responsables de las empre-
sas. En esta linea, Ullmann,® ademads de encontrar una falta de evidencia empirica que dé sustento
a lo escrito sobre la RSE, concluye su trabajo introduciendo la necesidad de generar un marco de
referencia estratégico para el concepto, a la vez que sefiala la importancia de vincular el concepto
con teorias que se estaban desarrollando como lo era la teoria de grupos de interés de Freeman.’

Cochran y Wood," en 1984, plantearon la idea de que la RSE debe ser implementada a través
de la generacién de principios que delimiten la actuacion de la empresa, la puesta en marcha de
politicas que busquen dar respuesta a las problematicas sociales y la creacién de procesos que
apunten a generar acciones sociales. Lo anterior repercutié en la concepcion de principios y nor-
mas escritas que debian constituirse en las formas de proceder de todos los miembros que inte-
graran la firma. Algunos de estos principios y tales normas han quedado plasmados en cédigos
de conducta y ética (vea el caso ilustrativo 3).

Caso ilustrativo 3
Cédigo de conducta y ética de Bimbo'!

Porque operamos en varias partes del mundo, con diversidad de idiomas y culturas; porque queremos ser una empre-
sa con altos principios y valores, formadora de hombres, y respetuosos de la sociedad a la que nos debemos, nuestro
Cddigo de ética es la guia universal para nuestra practica de negocios.

Nuestros compromisos con nuestros:

e Colaboradores. Garantizar el respeto a su dignidad, a su individualidad y facilitar un ambiente para su bien-
estar y desarrollo.

* Accionistas. Proporcionar una rentabilidad razonable de manera sostenida.

e Proveedores. Mantener relaciones cordiales y propiciar su desarrollo.

e Clientes. Brindar un servicio ejemplar; y apoyarlos en su crecimiento y desarrollo. Valor de nuestras marcas.

e Competidores. Competir en el mercado de manera vigorosa y objetiva, basandonos en practicas de comercio
leales.

e Consumidores. Garantizar calidad, alimentos sanos y variedad de nuestros productos, mediante la mejora
continua de los mismos.

e Sociedad. Promover el fortalecimiento de los valores éticos universales. Apoyar el crecimiento econémico y
social de las comunidades en donde nos encontremos.

s+Es necesario establecer por escrito pautas, reglas e ideales que orienten a la empresa en su accionar buscando ase-
gurar el buen comportamiento de sus miembros?

Durante este periodo se visualiza un esfuerzo por vincular algunos de los elementos que
existian a nivel tedrico, a través de la creacién de modelos, con las practicas que se realizaban
en las empresas y con el desemperfio de cada organizacion. Ademds, se comenzé una etapa de
construccién de indicadores de RSE que tomaria mayor fuerza en el siglo xx1 con la creacion
de instituciones y organismos orientados hacia tal finalidad.

8 Ullmann, A. A. (1985). “Data in Search of a Theory: A Critical Examination of the Relationships Among Social Per-
formance, Social Disclosure, and Economic Performance of U.S. Firms. Academy of Management”. The Academy of
Management Review, 10(3), p. 540.

°  Freeman, R. E. Strategic management: a stakeholder approach. Boston: Pitman, 1984.

10" Cochran, P. L.y Wood, R. A. (1984). Corporate social responsibility and financial performance. Acadeny of Management Journal,
27(1), pp. 42-56.

' Extraido de http:/ /www.grupobimbo.com.mx/display.php?section=6, el 12 de noviembre de 2010.
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Vinculacién con grupos de interés (1990-2000)

La década de 1990 estuvo caracterizada por la vinculacién del concepto de RSE con diversas
teorias administrativas. Donna Wood'? propuso tres principios de la RSE: legitimidad —parte
del supuesto de que las sociedades ceden poder a las empresas; aquellas que no lo usen para el
bien comtn pierden legitimidad en su entorno—, responsabilidad ptblica —las empresas son
responsables de los impactos ocasionados en las areas donde se involucren con la sociedad a
niveles primario y secundario— y gestion discrecional —los directivos son actores morales que
deben actuar de forma discrecional, segtin los valores que sustenta la sociedad donde desarro-
llan su actividad—. Con estos principios se habra de evaluar el impacto social de la empresa en
tres lineas: ambiental, grupos de interés y problematicas generadas durante la gestiéon empresa-
rial. Para lograr la evaluacion de estas lineas, Wood sugiere relacionar la RSE con otras teorias
administrativas. En el caso de la evaluacién ambiental, propone alinearla con la gestién estraté-
gica. Para los grupos de interés, menciona la propuesta de Freeman, aspecto que se vera a mayor
detalle en el capitulo 7. En relacién con las problematicas generadas al momento de gestionar, la
empresa enfatiza el nexo que hay entre la gestion que ella realiza y los problemas sociales que
existen en el entorno.

En 1993, Drucker menciona que la revolucién iniciada en la década de 1950 dara sus ma-
yores frutos en la década de 1990 al senalar que uno de los principales objetivos de la gestién
estratégica serd la vinculacién de las investigaciones de grupos de interés con la RSE. Es asi como
Donaldson y Preston' ponen un énfasis especial en las relaciones y las fundaciones normativas
que reconocen el valor intrinseco de los grupos de interés externos. De esta manera, se genera
una visiéon de la RSE como una forma de gestionar las relaciones con los grupos de interés desde
un aspecto normativo y/u operativo, visiéon que seria retomada y operacionalizada por normas
y herramientas de gestién que reconocen el valor intrinseco de los grupos de interés internos y
externos, y que seran abordados en el capitulo 4.

Siguiendo con el pensamiento sobre el vinculo de la gestion estratégica y la RSE, a finales de
la década de 1990 se sefialan como una ventaja competitiva las acciones filantrépicas, es decir,
aquellas obras que la empresa realiza, pero no estan directamente alineadas con la razén de ser
del negocio, sino que obedecen a un aspecto que genera una buena imagen en la sociedad y estan
relacionadas con la caridad. Dicha postura fue reafirmada por Porter y Kramer," que Kotler y
Lee' consolidaron a través de la generaciéon de un marco de referencia, en donde se explica por
qué este tipo de acciones son buenas para los negocios desde un punto de vista mercadolégico.
Lo anterior dio como resultado la asociacién de la RSE con aspectos de filantropia, no tanto con la
responsabilidad que la firma tiene para con la sociedad en conjunto.

Es asi que se pueden distinguir dos posturas en relaciéon con la RSE; la primera es aquella
que realiza acciones de filantropia con el interés de mejor su imagen, con la intencién de mejorar
su posicionamiento en el mercado. La segunda es la que se presenta de una forma integral, en la
cual las preocupaciones sociales, expresadas por los diferentes grupos de interés, se encuentren
integradas a los aspectos que conforman la actividad de la empresa, como son: el modelo de ne-
gocios, la estrategia, la vision, los bienes o servicios que ofrece, etc. Asimismo, y como una forma
de dar respuesta a tales preocupaciones sociales, promueve la creacion de sinergias con diferentes

2 Wood, D. J. (1991). “Corporate Social Performance Revisited”. Academy of Management Review, 16(4), pp. 691-718.

3 Drucker, P. F. (1993). Post-Capitalist Society. New York (p. 232). Nueva York: Harper Business.

4" Donaldson, T., & Preston, L. E. (1995). “The Stakeholder Theory of the Corporation: Concepts, Evidence, and Implica-
tions”. Academy of Management Review, 20(1), pp. 65-91.

5 Porter, M. E., y Kramer, M. R. (2002).” The Competitive Advantage of Corporate Philanthropy”. Harvard Business
Review, 80(12), pp. 56-69.

6 Kotler, P., y Lee, N. (2005). Corporate social responsibility: doing the most good for your company and your cause. Hoboken,
N.J.: Wiley.
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actores sociales, provenientes de diversos sectores, cuyo interés es incidir de forma positiva en
el bienestar de la sociedad en su conjunto. La puesta en marcha de esta responsabilidad social
integral requiere, a la vez, un cambio de paradigmas en la manera de pensar y hacer acciones de
RSE (tabla 1-1).

A finales de la década de 1990, como una consecuencia del deterioro ambiental y la crisis
ambiental causada por las acciones humanas, especialmente las realizadas por las empresas, el
discurso ambiental comenz6 a tomar mds fuerza en la teoria administrativa. Hart" sefiala que
dados los retos ambientales a los que se enfrenta el mundo es necesario vincular la estrategia
y el desarrollo tecnoldgico con el concepto de sustentabilidad expresado en 1986 por la ONU,*
con la finalidad de generar ventajas competitivas. De esta forma, se agrega una nueva dimensién
a la RSE; por otro lado, conjuntamente con los aspectos econémico y social —expresados en los
grupos de interés—, se considera también el aspecto ambiental. En este sentido, el modelo de
Elkington,” conocido como Triple Bottom Line (TBL) o la Triple Cuenta de Resultados, vincula

TABLA 1-1 De la filantropia a la responsabilidad social integral.

FILANTROPIA RESPONSABILIDAD SOCIAL INTEGRAL

¢ Decision realizada para proporcionar recursos * Integracion de las preocupaciones sociales y del
financieros a un grupo de personas de manera desarrollo sustentable en la creacion del:
frecuente. — Valor estratégico

e Esta decision tiene efectos limitados sobre el — Modelo de negocio
resto de la empresa. — Précticas

¢ Proporciona ayuda puntual a un grupo sin — Cadena de valor: clientes y proveedores
involucrarse. — Valor econémico y social

* Elige grupos vulnerables para apoyar, sin que * Se generan sinergias con diferentes actores
esto tenga nada que ver con las actividades de sociales en pro del bien comin, no de la imagen
la empresa. de la empresa.

¢ Donaciones en general. e Las acciones de RSE estan alineadas con el

modelo de negocios de la empresa.

CAMBIO DE PARADIGMAS

Se plantea un cambio y una evolucién a nivel organizacional de la filantropia a la RSE integrada en las

siguientes lineas:

¢ De la donacién se pasa a la inversién social.

¢ El impacto no solamente recae en bienes concretos, también se busca la generacion de procesos
sociales en pro del bienestar social.

e Una vision parcial de la realidad hacia una visién integral de la sociedad.

* Una posicion reactiva hacia una actitud solidaria proactiva.

e Acciones puntuales dispersas hacia programas permanentes.

e La donacién sin compromiso hacia fondos cooperativos.

e Lainformalidad y no transparencia hacia la rendicién de cuentas.

e Laaccién improvisada hacia la profesionalizacién en las actividades alineadas con el corazén de la
actividad que realiza la empresa.

Fuente: Adaptado de Jackson y Nelson.?

17" Hart, S. L. Beyond Greening: “Strategies for a Sustainable World”. Harvard Business Review, 75(1), 1997, pp. 66-76.

8 Brundtland, G. H., World Commission on Environment y D. (1987). Our common future. Oxford; Nueva York: Oxford
University Press.

19 Elkington, J. Cannibals with Forks: the triple bottom line of 21st century business. Oxford, 1997.

2 Jackson L.A. and J.Nelson. (2004), Values-driven performance: Seven strategies for delivering profits with principles”.
Ivey Business Journal, noviembre-diciembre. 1-8.
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estas tres dimensiones, ademas de tomar en consideracion las interacciones que resultan de ellas.
En esta aproximacion, y situdndolo en un dmbito empresarial, presenta la necesidad de generar
utilidades tomando en consideracioén la relacién y mejora de los grupos de interés, asi como redu-
ciendo los impactos generados en el medio ambiente (figura 1-3).

Durante esta etapa, la RSE deja de centrarse en el interior de la empresa, en especial en sus
accionistas y empleados, empieza a considerar a actores internos y externos, como es el caso de
clientes y proveedores. Asimismo, comienza a reflexionar en los impactos que genera la firma en
su entorno, especificamente a nivel ambiental. Esta integracién de elementos llevaria a que, en la
primera década del siglo xxi, la promocién de la RSE viniera por parte de organismos internacio-
nales encargados de impulsar y gestionar el desarrollo social.

El boom de la RSE: inclusion de nuevos actores
en su consecucion (2000-2010)

Al definir como objetivo de la RSE la buisqueda de la sustentabilidad, se dio una convergencia
entre dos conceptos que se encontraban separados. Por un lado, el desarrollo sustentable, vincu-
lado con actores de indole ptblica o social, especialmente con grupos preocupados por el medio
ambiente; por el otro, la RSE en el sector privado, que buscaba mejorar las relaciones con sus
grupos de interés y reducir su impacto ambiental. Con dicha convergencia de intereses se abrio6 la
puerta para que organismos internacionales, interesados en la promocién del desarrollo, incluye-
ran dentro de sus agendas a la RSE como un elemento clave para la consecucién de este objetivo.
De tal forma, la RSE deja ser sélo un medio para lograr el desarrollo sustentable, para pasar a ser
también un promotor del desarrollo humano, situacién que se aborda con mayor profundidad en
profundidad en los capitulos 5y 6.

Es el caso de la Organizacion de las Naciones Unidas, que en 1999, consciente de la situacién
de pobreza e inequidad que prevalecia en el mundo, asi como del impacto que las empresas tie-
nen en la permanencia o solucién de estas problematicas, percibe la necesidad de incluirlas como
socios estratégicos. Resultado de esta inclusion es el pacto global,®! una iniciativa que busca la

2 Naciones Unidas. (2010). United Nations Global Compact. What is the Global Compact? Accesado: el 10 de noviembre
de 2010, de http:/ /www.unglobalcompact.org/.
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adhesion de compafiias que trabajan o desean trabajar en aspectos de RSE por medio del com-
promiso de cumplir con diez principios agrupados en cuatro dimensiones: aspectos laborales,
derechos humanos, medidas anticorrupcién y practicas de medio ambiente. En esta linea, la ONU
lanz6 en 2006 la iniciativa Crecimiento de mercados inclusivos, una alianza entre negocios y desarrollo,”
cuyo propdsito es recopilar las diferentes iniciativas que presentan las empresas para lograr la
obtencion de los llamados objetivos de desarrollo del milenio.

Otro organismo internacional con influencia a nivel regional, que se ha sumado a la promo-
cién e implementacion de medidas de RSE, es el Banco Interamericano de Desarrollo (BID), que
ha financiado, a través del Fondo Multilateral de Inversion, proyectos para el desarrollo de nor-
mas nacionales y regionales de RSE. Ademds, en América Latina y el Caribe el BID ayuda a las
pequenas y medianas empresas a poner en marcha medidas de RSE.

En lo que se refiere a organizaciones sin fines de lucro de corte internacional, la més represen-
tativa es Global Reporting Iniciative (GRI, www.globalreporting.org), que fue creada en 1999 con
el propdsito de que las empresas tengan un desempeno equilibrado en tres aspectos: ecolégico,
social y econdmico. Dicha iniciativa estd orientada a la generacion de reportes de sustentabili-
dad, en los que se incluyen los diferentes elementos de RSE, y obtuvo una gran aceptacién entre
grandes firmas que desde hace afios han comenzado a reportar su desempefio desde esta 6ptica.
Por otro lado, encontramos a la International Standarization Organization (ISO), que desde 2005
y hasta 2011 trabaj6 en la generacién de un estdindar denominado ISO 26000, el cual busca ser la
base para que las companias reporten sus acciones en materia de RSE. El ISO 26000 tiene como
interés albergar todas aquellas normas o los indicadores que se encuentran a nivel internacional.

En el &mbito de América Latina también se han generado otras iniciativas, esta vez a partir de
diversos indicadores de RSE que buscan sistematizar las acciones que las empresas realizan para
favorecer el desarrollo sustentable de las zonas donde operan. Ademads, algunas de ellas se han

Caso ilustrativo 4

De la responsabilidad social al desarrollo sustentable,
el caso de Cemex

Cemey, al igual que varias empresas, ha ido modificando la forma y el contenido de los informes que presenta a sus
diferentes grupos de interés. En 2002 publicé su primer informe de responsabilidad social, que asumia como com-
promisos el bienestar y el desarrollo del personal; la mejora de la calidad de vida; congruencia en el pensar, el hablar
y el hacer; relaciones con la comunidad, desarrollo sustentable y medio ambiente. Durante 2003, 2004 y 2005, a su
reporte se le llamé Informe de competitividad sustentable. Este informe contenia el decalogo de la responsabilidad
social de Cemex y estaba centrado en cuatro ejes: ética empresarial, calidad de vida en la empresa, vinculacion y
compromiso con la comunidad y su desarrollo, asi como cuidado y preservacién del medio ambiente. Finalmente,
del 2006 al 2009 Cemex ha presentado informes sobre desarrollo sustentable, que fue adoptado con base en el indice
GRI, el cual tomaba a la ética empresarial como fundamento de su modelo de negocios y gira en relacién con cuatro
ejes: calidad de vida en la firma, vinculacién con la comunidad y compromiso con su desarrollo, cadena de valor, y
cuidado y preservacion del medio ambiente.

A pesar de que las temdticas y los compromisos que Cemex ha expresado en sus reportes no han cambiado sus-
tancialmente, mientras los nombres de sus informes si lo han hecho. Lo anterior se debe, en gran medida, a los cam-
bios que se han venido presentando en la RSE, a su vinculo con el desarrollo sustentable, asi como a la proliferacion
de organismos e institutos que generan indices, indicadores y modelos sobre la mejor forma de elaborar informes.

sEs importante que las empresas que llevan a cabo acciones orientadas hacia la responsabilidad social y el desarrollo
sustentable tengan una comunicacién amplia y pdblica de sus resultados?

%2 Naciones Unidas. (2001). Crecimiento de mercados inclusivos, una alianza entre negocios y desarrollo. Accesado el 10 de
noviembre de 2010, de http:/ /www.growinginclusivemarkets.org/es/.
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convertido en referentes sobre las formas y el entendimiento del tema. Tal es el caso del Instituto
Ethos, en Brasil (www.ethos.org.br), creado en 1998 por un grupo de empresarios con el interés de
movilizar y ayudar a las companias a conducir sus negocios de una forma socialmente respon-
sable, incidiendo asi en la construcciéon de una sociedad mas justa y sustentable. En 2010, Ethos
contaba con 1,386 firmas afiliadas que tomaban como base los indicadores de este instituto para
desarrollar sus medidas de responsabilidad social.

En México se encuentra el Centro Mexicano para la Filantropia (www.cemefi.org), que des-
de 2001 otorga la distincion denominada Empresa Socialmente Responsable a aquellas em-
presas (pequenas, medianas y grandes) y organizaciones que a través de un autodiagndstico
muestren tener précticas de RSE. Durante 2010 fueron 436 las organizaciones que recibieron
tal distincién. En Argentina se encuentra el Instituto Argentino de RSE (www.iarse.org), que
con cursos, capacitaciones y consultoria fomenta la RSE en todos los niveles de la sociedad.
Ademads de estos grupos, hay institutos y organizaciones en la mayor parte de los paises de
América Latina (Bolivia, Colombia, Costa Rica, Ecuador, El Salvador, Honduras, Nicaragua,
Paraguay, Pert, Uruguay, Venezuela) que han tomado como base los indicadores GRI y del
Instituto Ethos, principalmente, para propiciar la implementacién de medidas de RSE en las
empresas de sus naciones.

Caso ilustrativo 5

Férum Empresa, Responsabilidad Social Empresarial
en las Américas?®

Férum Empresa alberga a 18 organizaciones de diferentes paises con la intencion de articular y fortalecer los esfuer-
zos que realiza cada una para fomentar la RSE. Ademas, mantiene alianzas con organismos internacionales como Avi-
na, Banco Nacional de Costa Rica, BID, Caracol de Plata, CSR 360, Ecodes, Fundar, Fundes, GRI, Hewlett-Packard,
IAF, ICCO, OEA, Pacto Global, Pfizer, UNESCO, UNICEF y W.K. Kellog Foundation (figura 1-4).

Somos una red que articula
y fortalece a las organizaciones
empresariales nacionales

@cceeertcsenerscccnnns BSR y regionales comprometidas
con la RSE y apoya el
Cemefi establecimiento de nuevas

L kS
organizaciones afines en los

Fundemas

paises americanos que atin no
1 cuentan con ellas.

m Miembros de la Red Férum Empresa en América Latina.

»  Portal de Forum Empresa, http:/ /www.empresa.org/, extraido el 12 de noviembre de 2010.
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La proliferacién de tales institutos y la comunicacién entre ellos ha favorecido la generacion
de redes regionales; tal es el caso de Forum Empresa Responsabilidad Social Empresarial en las
Américas (www.empresa.org) o el Programa Latinoamericano de RSE (www.plarse.org). Den-
tro de los aspectos mas significativos de dichas iniciativas estd su caracteristica de promocién e
integracion de la RSE en la agenda global, al grado de que gobiernos como el colombiano han
desarrollado varios proyectos de ley que proponen la adopcién de estos reportes en materia de
RSE de forma obligatoria a las empresas que se acojan a dicha ley. Asimismo, en el caso mexicano,
aquellas firmas que se afilien a ciertas normas de corte gubernamental obtienen algunos benefi-
cios tributarios o bien exencién de revisiones periddicas por parte de la Secretaria del Trabajo y
Previsién Social.

Otro de los segmentos que se ha sumado a la promocién y comprension de la RSE en América
Latina comprende a las universidades, lo que muestra el interés por comprender y promover el
fenémeno de la RSE en cada pais, a través de la creacion de institutos y centros de investigacién
destinados a generar articulos de divulgacion y académicos, modelos tedricos, cursos académicos
y extracurriculares, capacitaciones, talleres y consultorias.

Es asi que durante la primera década del siglo xx1, como resultado del vinculo entre la RSE
y los procesos de desarrollo sustentable y humano de los paises, se percibe un mayor ntimero de
actores que inciden en la construccién, asi como en el entendimiento y la implementacién de la
RSE en empresas y organizaciones. Este incremento ha sido en todos los niveles y en todas las es-
feras sociales, lo que ha llevado a la consolidacién de la RSE a convertirse en una prioridad dentro
de la agenda global, especialmente en América Latina.

Conclusiones

Sibien es cierto que el debate sobre la responsabilidad de las empresas ante la sociedad se ha dado
desde hace més de medio siglo, también es cierto que no habia alcanzado las dimensiones globa-
les de ahora, razén por la cual durante la primera década del siglo xx1 era visto como una moda.

El posicionamiento de dicho concepto se debe principalmente a su capacidad de englobar
teorias y debates académicos, provenientes de diversas disciplinas; por ejemplo: la ética a nivel
filosofico, la teoria de grupos de interés por parte de las ciencias administrativas, y la genera-
cién de procesos de desarrollo e integracién social en las ciencias sociales. Por otro lado, ha sido
capaz de integrar preocupaciones sociales, atendidas desde hace varias décadas por diferentes
sectores de la sociedad, como es el caso del debate ambiental —encabezado en la década de 1960
por diversos grupos ambientalistas—, la promocién del desarrollo sustentable y humano —im-
pulsado principalmente por Naciones Unidas, pero que ha sido aceptado y promovido por otros
organismos internacionales.

Debido a la constante confrontacién que la RSE tiene con la realidad empresarial, estos deba-
tes no se han quedado a nivel de la discusién teérica, sino que han sido operacionalizados a través
de normas y herramientas de gestiéon por parte de diversos grupos de indoles internacional, re-
gional y nacional, situaciéon que ha llevado a las empresas a integrar los cambios en su operacion
conforme se suscitan, tal es el caso de Cerveceria Cuauhtémoc Moctezuma, hoy parte de FEMSA,
que a principios de la década de 1960 contaba con el Ideario Cuauhtémoc como una guia de accion
y que al 2010 tiene reportes y estrategias de desarrollo social formalizados y medibles orientados
hacia la sustentabilidad.

Todos estos aspectos son abordados a mayor profundidad a lo largo del libro en sus diferentes
capitulos, que tienen como interés brindar al lector un conocimiento sobre los fundamentos que
dieron origen a un concepto tan aceptado y enunciado en los medios académico y empresarial,
asi como visualizarlo como un medio y un fin al que habran de apelar las empresas si quieren dar
respuestas a los retos econémicos, sociales y ambientales a los que como sociedad latinoamerica-
na nos enfrentamos.
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Palabras clave

Evolucién histérica de la RSE
Responsabilidad social y desarrollo
Institutos y organismos de responsabilidad social

Preguntas para debate

e ;Cual es la responsabilidad que deben tener las empresas con la sociedad en
un contexto como el latinoamericano?

* ;De qué forma la RSE puede ser considerada como un facilitador del desarro-
llo sustentable y humano?

* ;Quiénes deben ser los encargados de promover la puesta en marcha de accio-
nes de RSE orientadas a la generacion de desarrollo en América Latina?

* El cambio en la forma de reportar las acciones que realizan las empresas en
materia de RSE, ;habla de un incremento de su compromiso por la sociedad y
el medio ambiente?

e ;Por qué es importante para una empresa que esta realizando acciones de RSE
darlas a conocer a sus diferentes grupos de interés?;De qué forma esto puede
favorecer la generacién de procesos de desarrollo a niveles local y global?

e ;Cuadl es la relevancia de poder distinguir las acciones filantrépicas de aque-
llas que integran la responsabilidad social empresarial?
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apitulo 2

Etica y filosofia de la responsabilidad
social empresarial

J. Félix Lozano

Objetivos

Al finalizar este capitulo, usted deberd ser capaz de:

Reconocer la importancia de la ética en la gestion empresarial.
Conocer los conceptos basicos de ética y RSE.

Evaluar criticamente |la problematica empresarial ligada a los
comportamientos y las decisiones necesarias para la gestion responsable.

Aplicar los conocimientos de la ética y la RSE en el contexto de la practica
de la gestion.

Formular y desarrollar estrategias para la gestion ética y responsable de las
organizaciones.
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Caso ilustrativo 1

¢llegalidad o inseguridad?!

Tiendco es la cadena de tiendas de conveniencia mas grande en América Latina. Como resultado de su expansién en
el drea metropolitana de Monterrey, México, ha llegado a ubicar sucursales en zonas donde opera un gran nimero
de pandillas y bandas organizadas. A pesar de los esfuerzos que Tiendco ha hecho por incrementar la seguridad en
sus tiendas, no ha conseguido reducir el nimero de asaltos que sufre regularmente. Algunas pandillas han ofrecido a
los gerentes de tienda proteccién a cambio de pagos en especie (cierta cantidad de cigarros y cervezas a la semana).
De aceptar ese trato, se estaria favoreciendo la ilegalidad de estos grupos; de no hacerlo, la incidencia de robos se
mantendria.
;Qué hacer?

1

Introduccion

Union Carbide, Enron, Lehman Brothers o Férum Filatélico, en Espana; Fobaproa, en México;
Gloria, en Pert; DMG en Colombia, etc., son nombres que suelen venir a la memoria cuando
se habla de ética en los negocios o de Responsabilidad Social Empresarial (RSE). Desde la dé-
cada de 1980 nos hemos acostumbrado a recibir noticias sobre casos de corrupcién con cierta
periodicidad. La fuerza de los escdndalos, las malas précticas y la corrupciéon nos siguen
indignando profundamente. Nos seguimos preguntando cémo es posible que atin ocurran
casos asiy qué deberia hacerse para evitarlos. La respuesta no es tan facil como pareceria, ni
tan dificil como algunos opinan. Necesitamos seguir trabajando, analizando y discutiendo,
asi como proponiendo ideas y acciones para superar estos males, para evitar tanto dafio a
inocentes y construir un mundo mejor.

Los casos de corrupcion surgen de diversas fuentes: ambiciéon desmedida, falta de re-
flexion de algunas personas y de controles eficaces, etc., pero también de una concepcién
tedrica errénea y perversa. Si bien es cierto que el egoismo y la falta de responsabilidad in-
dividual han sido factores clave, también lo es que la interpretacion de la economia como un
saber neutral, casi mecanico, equiparable a una ciencia natural con sus “leyes invariables”, ha
favorecido dichas situaciones. La idea de que la ética no tiene nada que ver con la economia
ha sido un buen aliado de las voluntades corruptas. Es necesario volver a vincular el discurso
ético con el discurso econdmico, asi como recordar insistentemente que la accién econémica
es una dimension de la filosofia practica y que de la misma manera en ese &mbito se requiere
la reflexién sobre el uso de la libertad y sus limitaciones.

Hay que recordar, con Aristételes, Adam Smith, Max Weber, Amartya Sen y Adela Cor-
tina, que la ética tiene mucho que ver con la economia y los negocios. Es una necesidad
practica con implicaciones muy importantes para la calidad de vida de muchas personas.
Por ello, consideramos que el desarrollo de la ética de la empresa y de la RSE es una dimen-
sién esencial e inseparable del mundo de la economia y los negocios, no una mera moda
administrativa.

En este capitulo presentaremos los principios éticos que subyacen al movimiento de la
RSE. Mas all4 de la rentabilidad y la demanda social de la RSE, debemos recordar que contie-

Caso realizado por Consuelo Garcia de la Torre y Luis Portales. La situacion que se presenta es real, pero los nombres
de la empresa y el contexto han sido alterados.
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ne un componente de exigencia moral que no se puede olvidar ni relegar a un segundo plano.
Un ejemplo de dichos principios éticos son los valores de la Revoluciéon francesa: libertad,
igualdad y solidaridad. Reformulados y ratificados en los derechos humanos, asi como pre-
dominantes en nuestras sociedades, deben ser potencializados también desde el mundo de
los negocios. El principio kantiano de respeto a la dignidad de las personas? no conoce fron-
teras territoriales ni de actividad, pues es un imperativo moral que estan obligados a cumplir
todos los seres racionales.

Asi las cosas, hemos organizado este capitulo en secciones que nos acercaran a nuestro
objetivo de justificar las exigencias éticas que subyacen a las iniciativas de la RSE. Empeza-
mos con un breve recorrido histérico, donde ponemos de relieve la vinculacién esencial entre
ética y economia; luego seguimos con la definicion del concepto de ética y presentamos las
implicaciones que dicho concepto guarda en cuanto a la gestion de las organizaciones; poste-
riormente analizamos el significado del concepto de responsabilidad, presentamos su tipolo-
gia y evaluamos sus implicaciones. Concluimos reflexionando sobre las exigencias éticas que
nos impulsan a trabajar por el desarrollo efectivo de la responsabilidad en el mundo de los
negocios y las organizaciones.

Etica y economia: juna contradiccidn inevitable?

Para darnos cuenta de la ineludible vinculacién que se presenta entre ética y economia s6lo hay
que echar una fugaz mirada a la historia. En el siglo 1v antes de Cristo, Aristételes consideraba la
economia como parte de la filosofia préctica, junto a la politica y la ética. Para este sabio griego,
la economia era “la administracion de la casa” (oikos), es decir, la administracién de los bienes
necesarios para el sostenimiento de la familia y la satisfaccion de sus requerimientos. En lo que se
refiere al mero afan de acumular riqueza, se le denominé crematistica, forma en la que tenia un
sentido peyorativo y negativo.

Muchos siglos después, esa vinculacion entre filosofia moral y economia sigue estando pre-
sente. Adam Smith,? fundador de la ciencia econémica moderna y profesor de filosofia moral en
Glasgow, previamente al Ensayo sobre la naturaleza y las causas de la riqueza de las naciones (1776) es-
cribié un libro titulado La teoria de los sentimientos morales (1759), en el que exponia su teoria ética.
La preocupacion de Smith era incrementar la libertad de las personas y la posibilidad de construir
una sociedad mas justa. Su critica al mercantilismo y a la opresion de los gremios le llevé a formu-
lar el liberalismo econémico como una via para incrementar la libertad de las personas, asi como
de mejorar las condiciones materiales de los pobres y desfavorecidos. Para Smith, la economia
estd al servicio del bienestar dentro de un contexto de justicia social, porque de lo que se trata en
dltimo término es de la realizacién de los individuos en libertad.

Sélo a partir de este argumento histérico es que la vinculacién entre filosofia moral y eco-
nomia queda legitimada. A lo anterior habria que afiadir las aportaciones de Max Weber,*
W. Sombart,® Schumpeter® o K. Marx,” las cuales insisten en el trasfondo ético de las acciones
y relaciones econémicas que se dan en el entorno social. El Premio Nobel de Economia A. Sen®

2 Kant, L. La fundamentacion de la metafisica de las costumbres, Madrid, Tecnos, 1781, 2009.

Smith, A. Investigacion sobre la naturaleza y las causas de la riqueza de las naciones, México, Fondo de Cultura Econdmica,
1776, 1987. Smith, A. Teoria de los sentimientos morales, Madrid, Alianza Editorial, 1759, 1997.

Weber, M. La ética protestante y el espiritu del capitalismo, Barcelona, Peninsula, 1903, 1969.

Sombart, W. Der moderne Kapitalismus, Munich, Drucker & Humboldt, 1916, 1987.

Schumpeter, J. Capitalismo, socialismo y democracia, Barcelona, Aguilar, 1942, 1971.

Marx, K. El capital: critica de la economia politica, Madrid, Akal, 1867, 2000.

Sen, A. Desarrollo y libertad, Barcelona, Planeta, 1998.
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también se ha pronunciado en el mismo sentido, pero él destaca la vinculacién entre economia y
pobreza, asi como entre la economia y la construccién de una sociedad justa en su libro The idea
of Justice.” En esta obra, Sen insiste en la importancia de emprender iniciativas que reduzcan la in-
justicia y promuevan la justicia, antes que gastar todo nuestro tiempo y nuestra energia en definir
y disefiar qué seria una sociedad justa.

Etica en la gestion de las organizaciones

La palabra ética, como tantas palabras con raiz griega (ethos o carécter), con mas de 20 siglos de
historia, tiene diversos y plurales significados. La discusién filoséfica sobre la definicién de ética,
es decir, sobre sus implicaciones y diferencias con la moral, el derecho o la religion, es muy prolifi-
cay extensa. Aqui no entraremos en esa discusién, mejor optamos por presentar una definicién de
Adela Cortina sélidamente fundamentada en la tradicién kantiana y en la ética del discurso de-
fendida por K. O. Apel®y J. Habermas," de la cual se pueden extraer valiosas implicaciones para
el mundo de la empresa y las profesiones. Para la fil6sofa espafola Adela Cortina, la ética es:

Un tipo de saber de los que pretenden orientar la acciéon humana en un sentido racio-
nal, es decir, pretende que obremos racionalmente (...). La ética es esencialmente un
saber para actuar de modo racional (...) en el conjunto de la vida."

De la definicién que nos propone Cortina, extraeremos una serie de rasgos con una impor-
tancia enorme para el desarrollo de la ética en nuestra vida personal y profesional. Los més
importantes son:

*  Es un saber. Lo anterior significa que es una disciplina que tiene sus autores y obras de
referencia, asi como su método de trabajo propio; es un saber riguroso y fundamentado.
De aqui se deben sacar dos conclusiones: primero, hablar de ética con propiedad requiere
estudio y conocimiento, pues no es valido expresar cualquier opinién; segundo, como
todo saber, se puede aprender y por lo tanto ensefar.

*  Para actuar. Frente a una opinién muy extendida, la ética o filosofia moral no es algo
“muy tedrico”, sino esencialmente practico. La ética (o filosofia practica) no nos describe
el mundo, sino cémo debe ser, puesto que es esencialmente normativa. De esta afirma-
cién tenemos tres importantes conclusiones:

1. Que las cosas no sean como deben ser, no deslegitima lo que deberia ser. Lo anterior
significa que el que existan personas que hagan dafio por diversion (que siempre ha-
yan existido y probablemente siempre existirdn) no resta fuerza al imperativo: “No
se debe hacer dafio por diversién a las personas”.

2. Que mucha gente realice una accién inmoral no la vuelve moral; o lo que es lo mismo:
“iEs que todo el mundo lo hace!”, no es una excusa valida.

3. La estadistica tiene poco que ver con la ética, lo cual es coherente con lo que acaba-
mos de decir en el punto anterior: en cuestiones éticas no se trata de cudnta gente lo
hace o deja de hacer ni de lo que opina o deja de opinar.

*  Deun modo racional. Hemos afirmado que la ética nos dice “cémo deben ser” las relaciones y
las acciones de las personas. Ahora la cuestion es en qué se fundamenta ese deber, es decir,
de dénde obtenemos los criterios para determinar lo que se debe y lo que no se debe hacer.
Alo largo de la historia, y atin hoy, se han presentado diversas fuentes de los criterios mo-

°  Sen, A. The idea of justice, Londres, Penguin Books, 2009.

10 Apel, K. O. Diskurs und Verantwortung, Frankfort del Meno, Suhrkamp, 1988.
' Habermas, J. Conciencia moral y accion comunicativa, Madrid, Trotta, 1983, 2000.
2 Cortina, A. Etica de Il empresa, Madrid, Trotta, 1994, p. 18.
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rales: la tradicion, la religion, la ideologia, etc. Desde nuestra concepcion de ética, de origen
ilustrado, se afirma que la fuente de los criterios morales habra de buscarse en el uso propio
de la razon, es decir, pensando en serio y con rigor es posible descubrir criterios y argumen-
tos para orientar nuestras decisiones. También de dicha afirmacién se pueden extraer dos
conclusiones muy importantes. La primera es que, en cuestiones éticas, “no todo vale” ni
“cualquier argumento, idea u opinién serdn correctos”, habran de pasar el examen de la
razén. Como afirma Scanlon,” cuando decimos que algo “debe ser asi” estamos aseguran-
do que tenemos buenas razones y buenos argumentos para sostener que eso debe ser asi.
La segunda conclusion es que la ética es subjetiva. Rigurosamente hablando, no es cierto. La
ética es intersubjetiva, es decir, no es algo objetivo y externo a la persona. Tampoco es cierto
que “cada uno posea su ética”; mds bien, nuestros criterios y valores morales son aprendi-
dos en cierto contexto y en relacion con otras personas, por lo que aun cuando llegamos a
interiorizarlos y asumirlos como propios, no son “sélo nuestros”. Lo anterior significa que
la ética no es “relativa”, que no da igual cualquier cosa, sino que hay criterios racionales y
argumentos apropiados para dilucidar qué modo de actuacién es mas correcto que otro,
y los principios universales son los que nos ayudan a responder a dicha cuestion.

En el conjunto de nuestra vida. Finalmente, debemos asumir que la reflexién ética no es sélo
valida en algunos &mbitos de nuestra vida y en situaciones especiales. Desde luego, hay
momentos cuando se nos hace mas presente, tenemos que tomar una decisién dificil o
enfrentamos un conflicto, pero realmente la dimension ética estd en nuestras decisiones
mas cotidianas y en todos los &mbitos, no sélo en el personal, sino también en nuestra di-
mensién publica, politica y civica, asi como en nuestra dimensiones laboral y profesional.

En sintesis, la ética es un tipo de saber que sirve para actuar de un modo racional en nuestra
vida. Nos tiene que brindar buenas razones y excelentes criterios fundamentados para usar nues-

tra libertad y contribuir a construir una sociedad mas justa.

TABLA 2-1 Rasgos de la definicion de ética y sus implicaciones.

Es un saber

Implicaciones practicas

No cualquier afirmacion en cuestiones
éticas es valida.
Se puede ensefar y aprender.

Implicaciones tedricas

Hay criterios para la argumentacion ética.
Existen una terminologia y unos conceptos
especificos.

Para actuar

Sirve para tomar decisiones en situaciones
concretas.
Exige un riguroso andlisis de la realidad.

Exige pensar los tipos de aplicacion de
los principios (deductiva, inductiva, o
hermenéutica).

Impulsa a reflexionar sobre los factores
sociales, emocionales, culturales, etc.,
que afectan nuestra conducta.

De un modo racional

Permite juzgar practicas y acciones
morales de otras personas de otra cultura,
fe o tradicion.

No es arbitrario. Se puede argumentar,
con base en “buenas razones”, si algo

es justo o injusto.

Podemos evaluar propuestas tedricas que
fundamentan acciones morales.

En el conjunto de
nuestra vida

Cada dia ponemos en accién nuestro
juicio moral sobre situaciones tanto
cotidianas como trascendentes.

Permite elaborar juicios éticos sobre
todos los ambitos de nuestra vida (social,
laboral, personal, etc.).

Fuente: F. Lozano, 2011.

3 Scanlon, T. Lo que nos debemos los unos a los otros. Barcelona, Paidés, 2003.
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Etica de la empresa como ética aplicada

La relevancia de la ética en la empresa se debe tanto a su impacto directo en la sociedad como
al caracter constitutivo de las sociedades modernas (vivimos en una época de organizacio-
nes). Un espacio tan amplio y decisivo de la vida humana no se puede sustraer a la reflexiéon
ética. “Una ética de las organizaciones es, asi, indispensable para reconstruir el tejido de una
sociedad, para remoralizarla” .

En este sentido, a nuestro juicio, el concepto de ética aplicado a la empresa se deberia
ampliar pasando de un enfoque restrictivo (idealista) a un enfoque responsable, donde los
principios entren en juego en realidades concretas; ademds, requiere atencién en lo que se
refiere a la dimensién institucional, a las consecuencias concretas y al bien comun, es decir,
la visiéon restrictiva habrd de complementarse con una visién responsable con los siguientes
matices:

* Una ética de las organizaciones. Frente a quienes renuncian a hablar de ética de las
organizaciones y afirman que sélo podemos hablar de ética en las organizaciones,
conviene recordar que la l6gica de la accién individual es diferente a la l6gica de la
accion colectiva, asi como que, en organizaciones sociales, el todo nunca es igual a
la suma de las partes. De la misma manera que desde la psicologia y la sociologia in-
dustrial se habla de cultura empresarial, de clima organizativo, etc., desde la ética es
posible hablar de ética de las organizaciones, porque las organizaciones son grupos
humanos que persiguen cooperativamente una finalidad; por otro lado, con sus pro-
cesos de coordinacion y sus decisiones se van forjando un caracter que las identifica
ante trabajadores, consumidores y la sociedad en general. En forma evidente, no se
trata de renunciar ni relegar la ética y la responsabilidad personal —la persona es el
reducto dltimo de la moralidad—, sino de complementarla con la responsabilidad de
la organizacién.

*  Una ética de la responsabilidad convencida o de la conviccién responsable. Una decision éti-
ca a la altura de nuestros tiempos debe tomar en cuenta las consecuencias de nuestras
acciones. La responsabilidad por lo que hagamos es irrenunciable, es decir, no pode-
mos permanecer con la ingenuidad de los optimistas cosmolégicos confiando en que
a partir de la buena voluntad siempre seguirdn buenas consecuencias.” Lo anterior
no significa que caigamos en el pragmatismo simplista y olvidemos los principios que
habran de orientar nuestra accién, pero como afirma Cortina, recordando a Apel, “la
aplicacion del principio debe venir mediada por el uso de racionalidad estratégica”.'®
Este es un aspecto esencial en todo el &mbito de la ética de los negocios,"” asumido por
las grandes empresas y en el que ya se estdn tomando iniciativas.

*  Una ética del interés comiin. Entender la ética como sinénimo de altruismo representa
un peligro para la vida humana y para la propia disciplina ética. La gratuidad y la
generosidad, asi como los actos de heroismo ético son admirables y loables, pero
no agotan el espacio de actuacién ética. Una ética compatible con nuestra sociedad
requiere entender que la bisqueda del interés propio no es inmoral si coincide con
lo justo. Que lo justo y lo conveniente coincidan es algo positivo a todas luces; de la
misma forma, es inadmisible que pasemos por encima de lo justo para conseguir sa-
tisfacer nuestro interés.

4 Cortina, A. Op. cit., 1994, p. 82.

15 Weber, M. El politico y el cientifico, Madrid, Alianza, 1991.

16 Cortina, A. “El estatuto de la ética aplicada. Hermenéutica critica de las actividades humanas”, en Isegoria. nim. 13.
Madrid, 1996. pp. 119-134, p. 127.

17 Goodpaster, K. E. “The concept of Corporate Responsibility”, Journal of Business Ethics, 2, 1983, pp. 1-22.
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ETICA

Modelo restrictivo Modelo responsable
e Ftica personal e Ftica de las instituciones
e ftica de la conviccion o Ftica de la responsabilidad
convencida
e ftica del desinterés o Ftica del interés comin

Fuente: F. Lozano, 2011.

m Dos modelos complementarios de entender la ética.

A nuestro juicio, y teniendo en consideracién lo expuesto hasta aqui, el analisis ético de la
empresa y sus decisiones deberia tomar en cuenta los siguientes referentes:

* La ética de la empresa es una ética de la responsabilidad convencida que ni puede ni debe
ignorar las consecuencias de sus actuaciones, pero tampoco puede ni debe caer en el puro
pragmatismo (utilitarismo).

* Laactividad empresarial tiene una finalidad que la legitima y por la que cobra sentido: la
satisfaccion de las necesidades humanas con calidad.

* Los consumidores deben ser entendidos como interlocutores validos; por lo tanto, se exi-
ge considerar sus intereses a través de mecanismos de participacion efectiva.

*  También los miembros de la empresa son interlocutores validos cuyos derechos deben ser res-
petados. Lo anterior afecta, por supuesto, a la politica de recursos humanos —donde el respeto
a la autonomia y el derecho a la informacién son pilares fundamentales—, pero también exige
una corresponsabilidad con la marcha de la empresa por parte de los trabajadores.

* Una empresa moderna y responsable debe ir mas alla del marco juridico y atenerse al
marco posconvencional de justicia.

* Se debe pasar de una concepcion taylorista de la empresa, donde se presenta una separa-
cién estricta entre los que piensan y deciden y los que obedecen, a una empresa postay-
lorista de la corresponsabilidad, donde los trabajadores no son complemento de las ma-
quinas, sino personas con capacidad de juicio, creatividad y responsabilidad. Este paso
se habra de dar no sélo por razones de eficiencia y eficacia, sino también por la exigencia
moral de respetar la dignidad de los individuos.

Las seis caracteristicas serian los rasgos esenciales de la ética empresarial propuesta porque
recogen los principios de la ética del discurso y los aplican al &mbito de la empresa.'®

Responsabilidad: definicion e implicaciones

El concepto de RSE se ha definido y utilizado extensamente en las tltimas décadas. La discusion
sobre sus implicaciones y los caminos para su realizacioén efectiva no dejan de analizarse. Sin em-
bargo, apenas se reflexiona sobre qué significa en realidad “responsabilidad”. A nuestro entender,
ésta es una cuestion central.

8 Cortina, A. Etica aplicada y democracia radical, Madrid, Tecnos, 1993.
—Cortina, A. Etica de Ia empresa, Madrid, Trotta, 1994.
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Aun cuando se pueden presentar mdiltiples definiciones de responsabilidad, aqui s6lo comen-
taremos las propuestas por dos autores de gran relevancia en el ambito de la ética aplicada: Hans
Lenk y Hans Jonas. Ambas propuestas son complementarias, aunque tienen matices diferentes.
Para el filésofo aleman Lenk, responsabilidad significa estar dispuesto o ser capaz de responder
ante alguien por algo, es decir, somos responsables por algo (accion, decision, tarea, etc.) y ante
alguien o alguna instancia.”” En esta definicion destacan dos factores esenciales de la responsabi-
lidad: la voluntad y la capacidad. En sentido estricto, ser responsable implica tener una disposi-
cién a hacerse cargo de las consecuencias de las acciones y decisiones. Responsabilidad tiene un
componente de voluntariedad, puesto que una persona podria no responder por sus acciones,
pero decide hacerlo. La diferencia entre los deberes y las responsabilidades es que los primeros se
imponen, mientras que las segundas se asumen. El segundo elemento esencial de dicha definicién
es la capacidad. No se puede pedir responsabilidad a alguien por lo que no es capaz de hacer o
de evitar. La responsabilidad deriva de nuestra posibilidad para hacer algo, es decir, cuando
alguien esta capacitado para entender, planificar, actuar y juzgar, asi como si posee los conoci-
mientos y el potencial de realizacién, tanto como la calificacién exigida. Hay varios factores que
influyen en nuestra capacidad fisica, de autoridad y de conocimiento.

*  La capacidad fisica, o de recursos, estd determinada por la habilidad fisica y por los recur-
sos materiales de que se disponga. Un ejemplo es cuando no podemos evitar que alguien
muera aplastado por un objeto que no somos capaces de levantar; cuando no tenemos los
suficientes recursos econémicos o materiales como para salvar a alguien que necesita una
costosisima cirugia.

*  La capacidad de autoridad, o de poder, comprende la influencia que tenemos derivada de
la posicién social. Tanto a nivel macro como a nivel de la organizaciéon, quien estd muy
arriba en la jerarquia de mando posee mas poder para conseguir que se hagan las cosas.
El presidente de un pafs, el rector de una universidad o el primer ejecutivo de una compa-
hia poseen mas responsabilidad que un simple ciudadano o trabajador, puesto que tienen
mas poder.

*  La capacidad de conocimiento es el tercer elemento central de la responsabilidad. Sin cono-
cimiento no puede haber responsabilidad, mientras que a mayor conocimiento mayor
responsabilidad. Si una persona desconoce el dafio que produce un producto o una ac-
cién, no se le puede exigir responsabilidad por ello. El trabajador que no sabe el grado de
contaminacién del aire que respira en la fabrica no es responsable de su enfermedad. Sera
responsable la persona que lo sabia y no lo comunicé. En este tipo de responsabilidad
conviene hacer una consideracién especial sobre lo que Hanna Arendt llamé gedanken-
lossigkeit o falta de pensamiento y reflexion.” Es una falta de responsabilidad “no querer
saber”, no pensar sobre un hecho o sus consecuencias. Lamentablemente el accidente de
Bhopal, India, en 1984, en el que murieron mas de 10,000 personas en una noche por el
abandono de las condiciones de seguridad de una fabrica de pesticidas es un ejemplo de
este tipo de irresponsabilidad. En demasiadas ocasiones, la firma cerr6 los ojos y prest6
oidos sordos a las sefales de peligro que recibia.

Capacidad fisica o de recursos, autoridad y conocimiento son factores decisivos del nivel de
responsabilidad. Por ello, conviene hacer un analisis sobre los tipos de responsabilidad, pues se
presentan situaciones cualitativamente diferentes donde el tipo de responsabilidad que estd en
juego es distinto en cada caso.

*  Responsabilidad causal es el tipo mas extendido y facil de entender. Tiene que ver con la
responsabilidad por las consecuencias de una accién. Cuando alguien acttia o toma una

¥ Lenk, H. Konkrete Humanitit. Frankfort del Meno, Suhrkamp, 1998.
2 Arendt, H. Eichman en Jerusalén. Estudio sobre la banalidad del mal, Barcelona, Lumen, 1963, 1999.
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decision que genera un efecto, esa persona es responsable de la consecuencia o el efecto
que produjo su accionar. Cuando se presentan consecuencias realmente inesperadas e
impredecibles, se genera un problema.

Responsabilidad compartida es la que se refiere a la responsabilidad de alguien por la
actuacion de otra persona; por ejemplo, la responsabilidad que tiene el jefe por la actua-
cién de sus subordinados. En este caso, resulta evidente que el director de una compa-
fifa no seria quien directamente vertiera un contaminante a un rio, pero su tarea y res-
ponsabilidad es evitar que suceda. Otra dimensién de responsabilidad compartida se
presenta ante situaciones que una sola persona no puede provocar o evitar. El hecho de
que un parque esté limpio es una responsabilidad compartida de toda una comunidad.
Entre todos estamos obligados hacer o dejar de hacer algo para evitar una situaciéon
negativa; en consecuencia, todos somos corresponsables de que ocurra si no hacemos
algo al respecto.

La responsabilidad derivada de la tarea, o el rol que desempenia el agente, es la que se
refiere a la responsabilidad especial de rol o de calificacion profesional. Esta responsa-
bilidad corresponde a un médico por el hecho de serlo; también es la responsabilidad
que tiene un lider politico por el hecho de ocupar un cargo publico, una exigencia que
dejaré de serlo cuando abandone ese cargo. Este tipo de responsabilidad suele ir muy
vinculada a la exigencia de ejemplaridad. Un directivo tiene que ser muy escrupuloso
en el uso que hace de los recursos de la empresa para su beneficio privado, aun cuando
se trate de cantidades insignificantes; si no lo es, los trabajadores pueden entender que
ese tipo de conducta esta admitida en la organizacién, por lo que con su ejemplo el di-
rectivo estard siendo responsable del mal uso de los recursos de la empresa.

Tipos de responsabilidad y ejemplos.

Ejemplo personal Ejemplo empresarial

responsabilidad

actuacion de otra persona.

Causal Alguien hace o deja de El directivo que se desentiende | La empresa que realiza un
hacer algo que genera una advierte riesgos para la salud y | vertido contaminante a una
consecuencia negativa. seguridad de sus empleados. corriente de agua.

Compartida a) Responsabilidad por la El directivo de una compafiia es | La empresa que no desarrolla

responsable de los abusos que
cometan sus directivos en otros
paises.

politicas para evitar el acoso
laboral y la discriminacion
entre sus trabajadores.

b) Responsabilidad para
conseguir un bien comun.

El directivo que participa
con su dinero y tiempo
para impulsar programas
comunitarios.

La empresa que colabora

con el gobierno, las
organizaciones no
gubernamentales y los
ciudadanos en la recuperacion
de un espacio natural.

Por la tarea y
el rol

La responsabilidad que tiene
una persona por su pertenencia
a un grupo determinado (por
ejemplo un médico o un
politico, etc.).

Un médico que no advierta

a una persona, que no sea su
paciente, que estd tomando una
sustancia peligrosa.

El politico que se comporta de
forma grosera y ofensiva con

un ciudadano o funcionario
publico.

Una empresa lider mundial
que realiza malas practicas
comerciales en una region
donde tiene gran protagonismo
y relevancia publica.

Fuente: Elaboracién propia.
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En 1979, Hans Jonas publicé el libro El principio de responsabilidad,** donde sostiene que es ne-
cesario desarrollar un concepto de responsabilidad acorde con el enorme poder de la tecnologia
desarrollada. El hecho de que hoy seamos capaces de realizar acciones cuyos efectos pueden durar
siglos y perjudicar a miles de kilémetros mas alla de donde los efectuamos es lo que llevé a Jonas
a proponer su principio de responsabilidad, el cual afirma que debemos obrar de tal modo que los
efectos de nuestra accion sean compatibles con la permanencia de una vida humana auténtica en la
Tierra. Se trata de una definicion que luego se reformulé y se ha ampliado hasta sostener el princi-
pio de desarrollo sustentable. Dicha definicion estd intrinsecamente vinculada con la RSE hasta el
punto de que, en ocasiones, se le identifica como responsabilidad social con sustentabilidad y algu-
nas empresas publican informes de sustentabilidad que son equiparables a los informes de RSE.

Una tltima reflexién sobre el concepto de responsabilidad nos lleva a hablar de sus valores
asociados. La responsabilidad realmente efectiva conlleva implicitos cuatro valores clave: trans-
parencia, comunicacion, coherencia 'y rendicion de cuentas.

* Transparencia. Transparencia es, estrictamente hablando, la capacidad de ver a través de
algo. Una institucién es transparente cuando deja ver qué ocurre dentro. La responsabili-
dad exige que el observador externo vea y conozca las razones, los procesos y los factores
que han influido en una decisién. No se puede saber si una empresa esta siendo respon-
sable cuando no se sabe qué esta haciendo ni coémo ni por qué.

e Comunicacién. Tal como se advierte facilmente, la etimologia de “responsabilidad” y de
“responder” es comun a ambos términos. Ejercer responsabilidad supone estar dispues-
to a escuchar a quien nos pregunta y a responderle. Una organizacién irresponsable es
aquella que no escucha las demandas de los grupos de interés ni les da explicaciones
acerca de qué hace y por qué lo hace.

*  Coherencia. En la RSE, la coherencia exige asumir responsabilidades en todos los &mbitos:
laboral, précticas comerciales, contaminacién, accién social, etc. Una empresa que desa-
rrolla buenos proyectos sociales, pero contamina indiscriminadamente, ofrece pésimas
condiciones laborales a sus trabajadores o abusa de sus proveedores no se puede consi-
derar una empresa responsable.

*  Rendicién de cuentas. Concepto derivado del inglés accountability. Una empresa responsa-
ble es la que esta dispuesta a dar a conocer datos objetivos y a permitir que se evalten los
impactos que genera tanto a su interior como en su entorno.

Caso ilustrativo 2

La coherencia en la responsabilidad social
de Vivesocial, S. A.%?

Vivesocial es una compaiiia de construccion fundada en 1989 que se especializé en la venta de viviendas de interés
social (90.8% de sus ingresos provienen de este tipo de inmuebles) y desde su origen ha emitido publicidad sobre su
gran sensibilidad social. Como parte de su modelo de negocios, presenta un esquema de sueldos basado en comi-
siones por venta, que tiene como objetivo prioritario incrementar las ventas. Tal situacién ha resultado muy exitosa,
hasta el punto de que Vivesocial ha podido cotizar en la Bolsa de Valores de Nueva York; sin embargo, también ha
generado patrones de precariedad y vulnerabilidad laboral entre sus empleados, lo que se ve reflejado en la alta ro-
tacion de personal (el tiempo promedio de estadia en la empresa es de tres meses entre los vendedores) y en que los
empleados sientan la necesidad de buscar ingresos extra para cubrir los gastos familiares.

2 Jonas, H. El principio de responsabilidad, Barcelona, Circulo de Lectores, 1979, 1994.
2 (Caso realizado por Osmar Arandia. La situacion que se presenta es real, pero los nombres de la empresa y el contexto
han sido alterados.
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Razones estratégicas y éticas para desarrollar la RSE

Tal como apuntamos al principio de este capitulo, el surgimiento de la preocupacién por la RSE
ha estado motivado en gran parte por los diversos y graves casos de corrupciéon que se han cono-
cido en los tltimos afos. Pero mas alld de la urgencia de evitar un dafio injusto, que en si mismo
seria un argumento irrebatible, podemos encontrar una serie de razones estratégicas y éticas para
justificar el desarrollo de la RSE.

Las razones estratégicas o los argumentos instrumentales comprenden aquellos elementos
que nos presentan las posibles ventajas que tiene para el éxito del negocio y de la empresa el
desarrollo de la RSE, lo cual se conoce como business case o vision estratégica de la RSE.” Argu-
mentos como la mejora de la imagen de la empresa, la generacion de lealtad de los trabajadores,
la atraccién de personal mas calificado, una mayor disposicién a colaborar en los momentos di-
ficiles, la captacion de inversiones estables, etc., son aspectos positivos derivados de una politica
empresarial responsable.

Ademas de estas razones “interesadas” existen, y son mas importantes, las exigencias éticas,
que también podriamos llamar vitales, porque resultan esenciales para la vida de la organizacién.

1. Lanecesidad de confianza. La confianza es una situacion que resulta a partir de un juego
de expectativas reciprocas y se construye fundamentalmente con el respeto a las reglas y
con transparencia.

2. La demanda ética de responsabilidad de cualquier persona u organizacién de acuerdo
con su poder. Todo agente o actor que genere un impacto en la vida de otras personas
habra de responder acerca de dicho impacto.

3. La imposibilidad de eludir el nivel posconvencional. Segtin Lawrence Kohlberg,** una
conciencia moral posconvencional es aquella que se guia por los principios universales de
justicia que van mas alla del interés del agente y de las costumbres de la sociedad don-
de vive, es decir, también en el &mbito de los negocios y la empresa debemos exigir a las
personas que se guien por principios universales de justicia. Hay principios y derechos
basicos (libertad de asociacion, libertad de expresion, respeto a la integridad fisica, etc.)
que no pueden limitarse ni convertirse en instrumentos en pro del beneficio econdémico.

4. Lavoluntad de justicia y felicidad de las personas que trabajan en una organizacién, de
sus grupos de interés y de la comunidad local. Las demandas, aspiraciones e ilusiones
de las personas no se quedan en la puerta de la empresa; es una cuestion de justicia el
que las personas puedan realizarlas también en el &mbito laboral.

Conclusiones

En este capitulo presentamos el concepto de ética y sus implicaciones para la empresa. Empeza-
mos cuestionandonos y dando respuestas a la pregunta de si es necesaria la ética en la economia,
los negocios y el mundo empresarial; ademads, hemos aportado diversas respuestas tanto a niveles
filos6fico e histérico como a nivel pragmaético.

En el segundo apartado nos centramos en el concepto de ética y sus implicaciones. El con-
cepto de ética bien entendido representa una reivindicaciéon de la razén, de la posibilidad de
aprender y de guiar nuestra conducta de un modo correcto, asi como de hacer un uso responsable
de nuestra libertad. También apuntamos los rasgos de una ética que esté a la altura de nuestros

» Porter, M. y Kramer, M. R. (2006) “Strategy & Society: The link between competitive advantage and Corporate Social
Responsibility”, Harvard Business Review. Vol. 84, Issue. 12. pp. 78-92.

% Kohlberg, L. Essays on Moral Development, vol. I, The Philosophy of Moral Development. San Francisco, Harper & Row,
1981.
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tiempos. Entender la ética como una cuestion puramente personal, de convicciones y de des-
interés, es una concepcién muy restrictiva que dificulta el comportamiento ético. Es necesario
modificar esta visién tan cerrada, pero habra de hacerse mediante una reflexién seria sobre la
ética de las instituciones donde actuamos; debemos estar conscientes de que sé6lo con las buenas
intenciones o convicciones no es suficiente, asi como que es una exigencia ética hacerse cargo de
las consecuencias de nuestras acciones. Finalmente, habremos de ampliar nuestra concepcion
ética mas alla del puro desinterés y del altruismo, a la par de reconocer que hay decisiones éticas
interesadas y justas.

Dedicamos una especial atencion al concepto de responsabilidad, a sus implicaciones y a su
tipologia. Poder implica responsabilidad, por lo que a mayor capacidad mayor responsabilidad.
Estas consideraciones son esenciales para entender qué pedimos cuando hablamos de respon-
sabilidad empresarial. La capacidad, entendida como conocimiento, autoridad y recursos, es un
determinante de la responsabilidad y sus diferentes tipos.

Como conclusién de este capitulo presentamos las razones estratégicas y éticas que avalan
el desarrollo de la RSE. Lo que en este capitulo hemos pretendido dar son razones sobre la nece-
sidad, la urgencia y la conveniencia de desarrollar la ética y la responsabilidad en la gestiéon em-
presarial. Con ello, evitaremos casos como los enunciados al principio, ademas de que contribui-
remos a que las empresas y el mundo de los negocios colaboren en la construccién de un mundo
mas justo, algo especialmente relevante en nuestro contexto latinoamericano. El primer paso en
este largo camino es la formacién de lideres y gerentes con conciencia moral y comprometidos
con la realizacién de la justicia en el mundo que les ha tocado vivir.
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Palabras clave

Conciencia posconvencional
Conviccion

Etica

Etica empresarial

Justicia

Rendicién de cuentas
Responsabilidad
Sustentabilidad

Preguntas para debate

e ;Cuadles podrian ser las causas de la mayoria de los casos de corrupcion y es-
candalos empresariales que hemos vivido en los tltimos afios?

* ;Se podria afirmar que los principios que rigen la l6gica empresarial son total-
mente independientes de los principios éticos de las personas y de la sociedad
en que las empresas operan?

* ;Qué papel podrian desempedar las convicciones y los valores personales de
los directivos en la gestion de una empresa?

* Algunas personas consideran que los valores éticos de justicia, libertad, igual-
dad y solidaridad son occidentales y que, por lo tanto, no es correcto aplicarlos
a regiones del mundo con culturas diferentes. ;Qué opinas de esta afirmacién?

* Una opinién muy extendida afirma que las empresas sélo desarrollan inicia-
tivas de RSE por los beneficios econdmicos que puedan generarles; y que las
empresas, si realizan acciones de RSE, no deberian hacerlo ptiblico. ; Compar-
tes tales opiniones?

* En una reunién familiar, una persona pregunté directamente a Juan, un alto
directivo de una empresa, si realmente se iban a fusionar con otra compafiia
del mismo sector, tal como se rumoreaba desde hacia tiempo. Juan sabia que
su familiar trabaja en una empresa de inversiones bursétiles y que podria uti-
lizar esa informacién para beneficio personal o de sus clientes. Juan le minti¢
de la forma mas convincente que pudo afirmando que los rumores no eran
ciertos. ;Crees que Juan actu6 éticamente al mentir?
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Capitulo 3

Cuatro perspectivas sobre la RSE

Jean-Pascal Gond

Objetivos

Al finalizar este capitulo, usted deberd ser capaz de:

e Comprender el carécter pluralista de la RSE.

e Cuestionar la pertinencia del enfoque funcionalista para estudiar la RSE.
* Recordar cuatro definiciones genéricas de la RSE.

* Analizar los fundamentos tedricos de la RSE.

* Aprender a identificar los discursos acerca de la RSE y, en general,
a considerar los conceptos de gestion bajo un angulo pluralista.

La RSE es un término brillante; significa algo,
pero no lo mismo para todos.

Votaw (1973)
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Caso ilustrativo 1
¢Para usted qué es la RSE?

En el tema de qué es la RSE, cada actor ofrece una respuesta diferente; que difiere de un pais a otro. Para muchos di-
rectores estadounidenses, la RSE corresponde a comportamientos voluntarios de sus empresas, que no tienen sentido
si van en contra de sus ganancias. Para las organizaciones no gubernamentales globales que trabajan en los derechos
humanos, como Amnistia Internacional, la RSE no puede regenerar a las empresas Gnicamente con buena voluntad. Para
los sindicalistas franceses, la RSE debe enfocarse en priorizar el bienestar de los empleados. Para los ecologistas y asocia-
ciones como Greenpeace o Earth First, el respeto al medio ambiente es la prioridad, mientras que de la RSE siempre se
sospecha que corresponde a alguna forma de marketing o al greenwashing (purificarse mediante alguna iniciativa “eco-
l6gica”, digamos vender bolsas “verdes”, pero seguir empacando en plastico). Para las comunidades que viven donde
operan las multinacionales de la industria de la extraccién, la RSE debe respetar primero sus tradiciones y costumbres
de vida... La RSE parece entonces tener miltiples significados, por lo que es dificil de englobar en una sola definicion.

sComo definir la RSE? ;Como definir la RSE a partir de varias perspectivas?

Introduccién

La RSE se impone como un tema dominante en el mundo de los negocios. Sin em-
bargo, cuando se institucionaliza en la préctica, desde un punto de vista académi-
co, las definiciones y las fronteras de este concepto a menudo permanecen difusas;
entonces la RSE se presenta como un concepto “incomprensible” o un “paradigma
perdido”; ademas, la investigacion sobre RSE esta descrita como un campo de in-
vestigacion y un conjunto de actividades de las empresas (Garriga y Mel€, 2004).

Este capitulo defiende la idea de que el escepticismo que provoca la RSE, tanto
como concepto o teoria de investigaciéon como campo de actividades y practicas
de las empresas, tiene su fuente en el caracter “pluralista” de tal iniciativa. Tal ca-
racter pluralista esta ligado a la naturaleza de los fenémenos descritos por la RSE,
los cuales se identifican como conexiones entre las empresas y la sociedad. Dicha
dimensioén sociolégica distingue a la RSE de otros conceptos de gestion y le confiere
su caracter pluralista, de modo que si la RSE es un concepto sociolégico, no hay ra-
z6n para que haya menos enfoques diferentes que conceptualizaciones alternativas
en las ciencias sociales. En este capitulo pretendemos sacar a la luz una pluralidad
de perspectivas sobre la RSE a través de la tabla de analisis propuesta por Burrell y
Morgan (1979), la cual se articula en cuatro representaciones de la conexién existen-
te entre las empresas y la sociedad, la que nos remite a cuatro enfoques de la RSE:
como funcién de regulacién social, como relacién de poder, como producto cultural
y como funcién sociocognitiva. El interés de este marco de analisis para desarrollar
las investigaciones sobre la RSE se analiza en la seccion de conclusiones.

Balance critico de la investigacion sobre la RSE

Las investigaciones sobre la RSE fueron enfocadas desde la integracién de perspectivas y ex-
periencias provenientes de varias disciplinas o de varias funciones de la empresa en el seno de
constructos tedricos o “sombrillas” y los desarrollos sobre la RSE han privilegiado a la empresa
como unidad de andlisis; ademas, se han organizado alrededor de una visién funcionalista de la
conexién empresa/sociedad. Proponemos ampliar esta perspectiva considerando una pluralidad
de enfoques sobre la RSE.
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La integraciéon como estrategia privilegiada

El campo de la RSE ha sido estructurado alrededor de célebres controversias, tales como la sus-
citada por el proceso opositor interpuesto en la década de 1920 contra Henry Ford por sus accio-
nistas, los hermanos Dodge.

Ford deseaba reinvertir sus ganancias en el desarrollo de sus fabricas, mientras que los her-
manos Dodge querian dividendos mas elevados. Esa controversia entre dos visiones de lo que es
una empresa (de un lado un lugar de produccién de bienes y servicios; por el otro, un lugar de
generacion de lucro) ilustra un dilema antiguo de la RSE. Una segunda critica se enfoca en los pe-
ligros inherentes a la RSE (Levitt, 1958), que sera posteriormente completada por la célebre caida
de la RSE bajo el enfoque de la teoria sobre gestion empresarial postulada por Friedman (1970)
(Gond e Igalens, 2010).

Caso ilustrativo 2

La critica de Friedman: “La responsabilidad social
empresarial es maximizar las ganancias”

Milton Friedman' propuso una célebre critica de la RSE en un articulo publicado en The New York Times Magazine
en 1970. Esta critica se apoya en la teoria de la gestion y en una concepcion individualista de la responsabilidad
para volver a poner en tela de juicio la idea de que hay una responsabilidad de las empresas, ademds de aquella
de obtener el maximo provecho respetando las limitaciones legales. Para Friedman, la RSE no puede mas que ser
una fuente de costos. En efecto, si las acciones de la RSE no son mas que la bisqueda de ganancias habilmente
disfrazada, invertir en la RSE equivale, en consecuencia, a un despojo; ya sea a los accionistas (disminucién de
los dividendos), a los empleados (disminucién de los salarios), a los consumidores (aumento en los precios de los
bienes). Actuando de esa manera, las empresas sustituyen al Estado: extraen una renta comparable a un impuesto
para invertirlo en acciones que pretenden promover el bienestar piblico. Ahora bien, para Friedman las firmas
privadas no tienen ni las habilidades ni la legitimidad politica necesarias para gestionar el bien piblico. Dicha
critica vino a generar tal controversia que los numerosos argumentos de Friedman son discutidos ain hoy en la
literatura sobre la RSE.

Frente a estas contradicciones, la estrategia de construccién tedrica mds frecuente ha con-
sistido en desarrollar generosos conceptos susceptibles de conservar la cohesién de un campo
académico y de producir ideas, sobre este campo, que sean accesibles y comprensibles para un
publico amplio. Carrol (1979) ofrece una buena ilustracion sobre tal estrategia acerca de la RSE.
El modelo de Carrol propone conciliar la visién friedmaniana de la RSE —enfocada en la maxi-
mizacion de las ganancias respetando las limitaciones legales— con las concepciones extensivas
sobre corrientes de ética de negocios que postulan la existencia de amplias responsabilidades
éticas y filantrépicas por parte de las empresas con respecto a la sociedad. Carrol teoriza sobre
cuatro niveles de RSE: la primera responsabilidad es econémica: la empresa tiene que cumplir
con su funcién de produccién de bienes y servicios, asi como crear lucro; la empresa debe operar
dentro del marco legal en el cual estd; la empresa habrd de respetar las normas éticas locales; la
cuarta es proveer recursos discrecionales a partir de sus operaciones una vez cumplidas las tres
responsabilidades anteriores.

! Friedman, M. 1970. The social responsibility of business is to increase its profit. The New York Times Magazine, septiem-

bre 13, 32-33, 122, 124, 126.
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Predominio de la perspectiva funcionalista

Numerosos analisis criticos de la literatura estadounidense consagrada a la RSE han puesto de re-
lieve el dominio del punto de vista empresarial desde una légica de razonamiento funcionalista.
El concepto de RSE tal como fue teorizado por sus autores, entre ellos Howard R. Bowen (1953),
habia sido evaluado de acuerdo con su capacidad para desarrollar el bienestar de la sociedad en
su conjunto, que se estudié desde un punto de vista macrosocial que no privilegiaba a ninguna
categoria de actores sociales en particular. Por lo tanto, los desarrollos tedricos ulteriores haran de
la empresa la principal unidad de andlisis para efectuar sus reflexiones sobre la RSE, eliminando
progresivamente la dimension social de ésta, ademas de imponer el criterio de maximizacién de
las ganancias como el objetivo necesario e inevitable de la RSE.

Vogel? constata que si Milton Friedman produjera hoy literatura sobre la RSE, sin duda que
no encontraria nada por criticar, dado el gran esfuerzo que se realiza para establecerla como
negocio para demostrar que las acciones empresariales responsables si contribuyen a tener un
mejor desempeno.

La evolucion de la RSE, que parte de una vision ligada al bienestar de la sociedad y se enca-
mina a la promocién de los intereses de los dirigentes (administradores de alto nivel) a veces ha
sido interpretada como una verdadera “traicién” al pensamiento de sus fundadores.

Hacia una estrategia de estudio alternativa

La estrategia de integracion y el predominio de un enfoque funcionalista estan intrinsecamente
ligados: se refuerzan, lo que contribuye a limitar las perspectivas de estudio de la RSE en los tra-
bajos estadounidenses (fuertemente anclados a una l6gica funcionalista) y a restringir al mismo
tiempo la publicacién de investigaciones apoyadas en otras alternativas (no funcionalistas) en
un campo académico fuertemente estructurado por la proximidad estadounidense. El presente
trabajo se propone construir una estrategia de estudio sobre la RSE alternativa, privilegiando el
reconocimiento a la pluralidad de los enfoques expresados a través de las tensiones y contradic-
ciones que han estructurado el trabajo hasta su integracién en una tinica sombrilla (constructo
tedrico). Tal enfoque deberia permitir a los desarrollos tedricos de la RSE salir de la “trampa fun-
cionalista” y facilitar la construccién de un didlogo constructivo entre los trabajos, para adoptar
investigaciones diferenciadas sobre la RSE.

De igual modo, proponemos que todo enfoque de la RSE se funda necesariamente en una
representacion de la relacion empresa/sociedad, la cual conlleva una visién de la sociedad que
remite a la vez a una visién social del mundo y a un posicionamiento politico.

Una consecuencia directa de este postulado es que no es posible tener menos visiones o enfo-
ques de la RSE que representaciones de la relacién empresa/sociedad; por lo tanto, visiones so-
ciales alternativas del mundo. El grado de diversidad de los enfoques de la RSE deberia entonces
reflejar una minima pluralidad de los posicionamientos politicos y las visiones de la sociedad, en
cuanto a un sistema social dado. Dichos posicionamientos permiten fundar un enfoque pluralista
de la RSE luego de reconocer el caracter intrinsecamente sociolégico de este concepto. Sin em-
bargo, también conducen a postular la existencia de una infinidad de enfoques sobre la RSE que
remiten a las muy diversas representaciones de la relacion empresa/sociedad.

Analisis pluralista de la RSE

Si se interpreta la tendencia de las dos dimensiones mostradas en la tabla original de Burrell y
Morgan (1979) que opone, por una parte, las perspectivas objetivistas a las perspectivas subjeti-

> Vogel, 2005, p. 16.
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Cambio radical

Humanismo Estructuralismo
radical radical
Subjetivo Objetivo
Interpretativismo Funcionalismo
Regulacién

vistas en ciencias sociales (eje metodoldgico) y, por otra parte, las perspectivas centrales sobre el
cambio social a las perspectivas focalizadas sobre la regulacion (eje politico), es posible distinguir
cuatro representaciones distintas de la relacién empresa/sociedad como sigue:

* Un enfoque funcionalista centrado en la regulacién de la relacién empresa/sociedad.

* Un enfoque sociopolitico que expone a la luz las relaciones de fuerza y las légicas de po-
der presentes entre empresa y sociedad.

¢ Unenfoque culturalista que destaca compartir valores y normas sociales entre empresa y
sociedad.

* Unenfoque constructivista que tiene como objetivo dar cuenta de la construccién recipro-
ca de la empresa para con la sociedad y de la sociedad para con la empresa.

La tabla de Burrell y Morgan

Burrell y Morgan consagraron su obra al andlisis de los fundamentos socioldgicos de las teorias desarrolladas hasta
entonces sobre organizaciones. Su propésito era dar cuenta de la diversidad de enfoques existentes en la teoria de las
organizaciones, a partir de un estudio acerca de los grandes paradigmas que estructuran a las ciencias sociales.

Para identificar esos grandes paradigmas de las ciencias sociales, Burrel y Morgan utilizan una distincién episte-
molégica y metodoldgica tan antigua como la querella entre universidades de la Edad Media. Tal distincién enfrenta a
los investigadores que consideran que la realidad social existe independientemente de ellos y obedece reglas que po-
demos identificar gracias a los métodos cientificos (enfoques obijetivistas) contra los autores que ven la realidad social
como social y subjetivamente construida a partir de la interaccién entre los actores sociales (enfoque subjetivista).

La segunda distincion opone las teorfas sociales que buscan explicar el cambio social (por ejemplo el marxis-
mo) contra las teorias que desean describir la regulacién de lo social (por ejemplo, el funcionalismo). Al entrecruzar
estas dos dimensiones, Burrel y Morgan identifican cuatro grandes paradigmas de las teorias sociales: el paradigma
estructural-funcionalista (objetivismo/regulacion), el estructuralismo radical (objetivismo/cambio), el interpretativis-
mo (subjetivismo/regulacion) y el humanismo radical (subjetivismo/cambio).

Estos cuatro paradigmas mencionados en la tabla de Burrel y Morgan constituyen representa-
ciones en cuyo seno se anclan, respectivamente, cuatro enfoques diferenciados de la RSE:

La RSE como funcién de regulacién social.
La RSE como relacién de poder.
La RSE como producto cultural.
La RSE como construccién sociocognitiva.
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La figura 3-1 articula las representaciones de la relacién empresa/sociedad y los enfoques de
la RSE para ofrecer un cuadro de andlisis pluralista de la RSE.

Orientacion
hacia el cambio

La RSE como
constructivista
sociocognitiva

Vision
constructivista

de la relacion
empresa/sociedad

Orientacion

hacia la
subjetividad
La RSE como
producto
cultural
Vision
culturalista

de la relacion
empresa/sociedad

La RSE como
relacion
de poder

Vision
sociopolitica

de la relacion
empresa/sociedad

Orientacion

hacia la
objetividad
La RSE como
funcion
social
Vision

funcionalista
de la relacion
empresa/sociedad

Orientacién
hacia la regulacion

Fuente: Gond, J.P. “La responsabilité sociale de I’entreprise au-dela du fonctionnalisme: un cadre d’analyse pluraliste de I'interface
entreprise-société”. Finance Controle Stratégie. 14(1). 2011.

m Visién pluralista de la relacién empresa/sociedad.

Enfoque funcionalista:
la RSE como funcién de regulacién social

La visién funcionalista concibe a la empresa y a la sociedad como dos sistemas que persiguen pro-
positos especificos y se compenetran, de acuerdo con el modelo de Parsons (1966). La bisqueda
de la estabilidad, la integracién de los propésitos de dos entidades y el mantenimiento del equili-
brio entre los dos sistemas son los temas que predominan en esta visién de la relacién empresa/
sociedad. La “ley de bronce de la responsabilidad” (Davis, 1973) sugiere que dicha regulacién
opera gracias a un control de la sociedad sobre el mundo de los negocios denominado en la teo-
ria como un “contrato social” implicito que vincula a las empresas con la sociedad que las rodea
(Donaldson y Dunfee, 1999).

Por lo tanto, la RSE puede ser definida, segtin esta perspectiva, como una funcién de re-
gulacién social, es decir, como un instrumento de regulacién de la relacién empresa/sociedad
destinado a estabilizar tal relacién e, idealmente, a integrar los propésitos de las empresas con los
de la sociedad. Tal enfoque de regulacién, orientado hacia la bisqueda de estabilidad, deja poco
lugar a una consideracién de los cambios sociales y politicos a través de la cuestién central de su
perspectiva, lo cual es posible formular de esta manera: ;cémo pueden las empresas y la sociedad
ver que sus objetivos convergen y finalmente se integran?
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En consecuencia, Porter y Kramer (2006) consideran a la RSE como una herramienta Ttil
para integrar a la empresa con la sociedad. Los trabajos que se inscriben en esta perspectiva se
caracterizan por 1. una tendencia a adoptar y privilegiar el punto de vista de la empresa; 2. la
blisqueda de un concepto universal de RSE, integrado y unificado; 3. la voluntad de demostrar
la existencia de un vinculo positivo entre RSE y desempefio financiero.

Caso ilustrativo 3

El modelo de Porter y Kramer. Construir una ventaja
competitiva mediante la RSE

En un articulo publicado en Harvard Business Review en 2006, Michael Porter y Mark Kramer muestran cémo la RSE
permite construir una ventaja competitiva. Estos autores distinguen las formas de RSE que generan un impacto social
genérico, pero no benefician a la empresa que las pone en prdctica (respuesta RSE), de aquellas que contribuyen no
s6lo al bienestar social, sino también a la transformacién de la cadena de valor, lo que refuerza la capacidad de la
empresa de crear valor (estrategia RSE). Esta “RSE estratégica” permite explotar oportunidades de negocio al mismo
tiempo que beneficia a la sociedad.

;De qué manera este articulo ilustra la perspectiva funcionalista?

Enfoque sociolégico: la RSE como relacién de poder

La visién sociopolitica se enfoca en las relaciones de poder y las légicas de conflicto que actdan
en la relaciéon empresa/sociedad. La empresa es vista aqui como una “arena politica” donde los
recursos dependen de las relaciones, a veces conflictivas, con grupos externos. Dicha perspectiva
comprende un largo espectro de enfoques que van desde el “funcionalismo conflictual” hasta
perspectivas criticas de aspiraciones marxistas e incluso los trabajos de la escuela de Francfort
(Burrell y Morgan, 1979). La relaciéon empresa/sociedad es vista, entonces, como un drea donde
se llevan a cabo luchas de poder y conflictos.

De acuerdo con esta perspectiva sociolégica, la RSE puede ser definida como la expresion de re-
laciones de poder, ya que traduce la capacidad de los actores sociales o de las organizaciones (por ejemplo,
las organizaciones no gubernamentales, activistas, el gobierno) de influenciar a las empresas y hacerlas
tomar en cuenta sus reivindicaciones sociales, étnicas y/o ambientales. Esta perspectiva sobre la RSE es
objetivista, en el sentido de que se dedica a “hacer realidad” las agendas politicas de los actores,
mas alla de la fachada que constituye su posicionamiento de RSE. La pregunta adyacente a este
enfoque objetivista es: jcomo puede la empresa dominar a la sociedad y viceversa?

Es posible, en efecto, considerar relevantes, con respecto a esta perspectiva, a autores como
Klein (2001), cuyo objetivo es poner en evidencia las desviaciones del todo es marketing y del bran-
ding ilimitado o sea, la presencia de la imagen de las empresas en todas las arenas y todos los
medios de comunicacién, o hasta dentro de las peliculas tal como es evidenciado por los docu-
mentales y libros deliberadamente provocativos de Joél Bakan (2004) o Noreen Hertz (2000) sobre
esas tematicas de influencia fuerte y de dominacién de las empresas en la sociedad.

Enfoque culturalista: la RSE como producto cultural

La visién culturalista concibe la relacién empresa/sociedad como un drea donde se difunden e
intercambian representaciones, normas y valores. La empresa es vista como un lugar cultural, inclu-
so como un “sistema cultural”, que esta directamente ligado al “sistema cultural” constituido por la
sociedad circundante. El grado de apertura de la empresa hacia su ambiente sociocultural determi-
na su capacidad para tomar en cuenta los valores y las normas sociales dominantes en su gestion.
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Caso ilustrativo 4

No logo. Critica a las empresas y el branding
en tela de juicio

Al analizar la historia de la construccion de grandes marcas como Coca Cola o Pepsi en Estados Unidos, Naomi Klein
muestra en su obra No logo cémo las empresas multinacionales, mientras que dan la impresién de proporcionar a
los consumidores cada vez mds oportunidades de compra; de hecho, han acortado progresivamente los margenes de
maniobra y eleccion de los ciudadanos (no choice), con lo que han construido un mundo que solamente da cabida a
los productos comerciales (no space) y destruido empleos en los paises industrializados con su outsourcing estratégi-
co (no jobs). Para enfrentar esta invasion al espacio social por parte de las empresas, Naomi Klein propone formas de
resistirse a las marcas y a la publicidad (no logo) a través de técnicas modestamente subversivas (desvio de comercia-
les, por ejemplo). Si bien las recomendaciones de Naomi Klein estan lejos de ser convincentes, su diagnéstico critico,
bien informado y sin influencia de marcas, hace de su obra un libro de culto del movimiento antiglobalizacién.

Encuentre un ejemplo en su cotidiano que ilustra esa presencia de las marcas y discitalo.

Fuente: Klein, N. No Logo. La tyrannie des marques. Léméac/Actes Sud. Parfs. 2000.

Bajo el enfoque culturalista, la RSE puede ser definida como un producto cultural que refleja
las relaciones deseables entre empresa y sociedad, tal como estan definidas por el medio cultural,
politico, institucional y social. Los autores que han estudiado la historia de la RSE (por ejemplo,
Bowen, 1953; Heald, 1970) subrayan lo fuertemente arraigada que se encuentra esta nocién en la
cultura estadounidense. De acuerdo con esta perspectiva, el contenido y las fronteras de la RSE
dependen del contexto en que se le estudia y no tiene nada de universal, es decir, la RSE como
producto de una cultura se define subjetiva y localmente. La pregunta de investigacion que pre-
domina en esta perspectiva es la siguiente: ;como pueden las empresas integrar (difundir) los valores
del medio social donde actiian?

Swanson (1995) muestra cémo es que miiltiples principios éticos pueden afectar los procesos
de toma de decisiones y de gestion dentro de las organizaciones. Hay trabajos que amplian esta
perspectiva culturalista “organizacional”; por ejemplo, estudiando la puesta en marcha de la RSE
o analizando la RSE como un proceso de construccién de sentido (Basu y Palazzo, 2008) o descri-
biendo la construccién narrativa de la RSE en las empresas (Humphreys y Brown, 2008).

Caso ilustrativo 5

RSE y la cultura organizacional. Tres visiones
de la RSE en Credit Line

Tras un estudio cualitativo de 80 empleados de un banco de crédito con sede en las Midlands de Inglaterra, Mike
Humphreys y Andy Brown evidenciaron la presencia de tres discursos sobre la RSE que son distintos y compiten den-
tro de los diferentes propositos que tienen los empleados:

El primer discurso corresponde a una vision idealista y altruista de la RSE: “se debe hacer lo que es bueno”.

El segundo discurso es el de la economia y el ahorro, segin el cual la RSE no tiene ningln interés a menos que
se demuestre que genera beneficios: “la RSE es nuestra imagen y es extremadamente importante”.

El tercer discurso refleja cinismo e ignorancia y corresponde a empleados que tienen una vision superficial y
critica sobre las practicas de RSE; ellos piensan que tales practicas no tendran ningtin impacto en la sociedad: “un dia
para la comunidad... {Una forma de no trabajar un dia!”

Esta investigacion muestra la variedad de discursos existentes sobre la RSE dentro de una misma cultura organi-
zacional y la variedad de sentidos que los empleados pueden atribuirle.

sCuales son los discursos presentes en su organizacién o en una organizacion que usted conoce?

Fuente: Humphreys, M. y Brown, A. D. An analysis of corporate social responsibility at credit line: A narrative approach. Journal of Business Ethics.
80: 403-418. 2008.
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La segunda corriente de investigacién se posiciona en un nivel macrosocial, ademads de que
estudia el arraigamiento nacional y cultural de la RSE. Incluye investigaciones que buscan clarifi-
car las especificidades nacionales en materia de RSE (por ejemplo, Habisch et al., 2005), comparar
las percepciones de la RSE que tienen los llamados grupos de interés en diferentes paises y pro-
poner modelos explicativos acerca de la influencia que los factores nacionales e internacionales
llegan a tener sobre la RSE (Aguilera et al., 2007). Maten y Moon (2008) distinguen el enfoque
“explicito” de la RSE, caracteristico de Estados Unidos, que corresponde a la adopcién por parte
de las empresas de politicas formalizadas para manejar los problemas sociales, del enfoque “im-
plicito” que predomina en los paises europeos, donde las instituciones estatales administran los
bienes ptiblicos.

Caso ilustrativo 6

RSE y cultura nacional. Diferencia entre la RSE
implicita y la explicita

sEs posible afirmar que las empresas que no tienen politicas de RSE, pero operan en paises donde las restricciones
legales crean obligaciones muy fuertes, que deben ser tomadas en cuenta por las partes involucradas, son menos
responsables que las firmas que mantienen politicas de RSE en paises mds flexibles? Para responder a esta pregunta,
Dirk Matten y Jeremy Moon proponen, en un articulo de Academy of Management Review, distinguir, por un lado,
la RSE explicita, que corresponde a politicas formalizadas puestas en marcha “explicitamente” por la empresas para
manejar problemas sociales y ambientales, de la RSE implicita, con la cual se asumen comportamientos empresa-
riales socialmente responsables que no estan formalizados, sino guiados por normas, valores y los marcos legales e
institucionales.

Para comprender cudles empresas son las mds responsables, es necesario tomar en cuenta los dos tipos de RSE.
Como afirma el responsable de la politica sobre desarrollo sustentable de un gran grupo francés: “En Francia, con res-
petar el marco legal establecido para los empleados somos bastante mas socialmente responsables que todos nuestros
competidores estadounidenses”.

Fuente: Matten, D. y Moon, J. ‘Implicit’ and ‘Explicit’ CSR: A conceptual framework for understanding CSR in Europe. Academy of Management
Review. 33(2): 2008. pp. 404-424.

Una manera de captar empiricamente la diversidad de posturas nacionales sobre la RSE que
persisten en el seno de la Unién Europea, consiste en remitirse a las mas de 400 respuestas al
Libro Verde de la Comisién Europea que estan disponibles en el foro creado con ese propédsito. Las
visiones de los gobiernos estan articuladas ahi de manera explicita y traducen posiciones muy
contrastantes. De esta forma, el rol del Estado de regular la RSE es percibido como inevitable por
los gobiernos italiano y francés, pero intitil y potencialmente dafino por el gobierno britanico.

Enfoque constructivista:
la RSE como construccién sociocognitiva

La visién constructivista de la relacion empresa/sociedad reconoce el cardcter subjetivo y social-
mente construido de esta relacién, que es un area donde ambas entidades interacttan, se cons-
truyen y reconfiguran de manera permanente, y puede caracterizarse con la metafora de dos
cerebros interactuando, para retomar la imagen propuesta por Morgan (1986).2

* El dibujo de Escher de 1948, que representa dos manos dibujandose, ofrece una representacién ideal de la naturaleza
de las interacciones entre la empresa y la sociedad, de acuerdo con esta perspectiva constructivista.
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De acuerdo con esta vision, la RSE puede ser definida como una construccion sociocognitiva de la
esfera de los negocios y de la sociedad a través de un proceso complejo de encuadre reciproco de identidades,
sistemas de valores y cuestiones sociales. Beaulieu y Pasquero (2002) aportan un estudio sobre la
construccién de la RSE por las asociaciones de contadores canadienses, que buscaban legitimarla,
donde se precisa la manera en que los grupos de interés negociaron progresivamente el contenido
y la definicién de RSE. Gond (2010) muestra cémo se articulé una construcciéon de estrategias de
computabilidad y legitimacion tras el proceso de institucionalizacién de la agencia de calificacién
social y ambiental Arese (hoy Vigeo), ademas de que analiza la construccién de tal agencia desde
una perspectiva operacional de la RSE para los actores financieros.

Caso ilustrativo 7

Construccion de una medida para la RSE.
El caso Arese/Vigeo (Gond, 2010)

¢Como hacer medible la RSE?

Para hacer medible el desempefio social de una empresa, la agencia de calificacion social y ambiental francesa
Arese, creada en 1996 —hoy Vigeo—, desplegd todo un conjunto de técnicas y herramientas bajo la inspiracién
de numerosas fuentes y practicas preexistentes. De esta manera, la idea de calificar la RSE proviene de KLD, una
agencia similar con sede en Estados Unidos. Arese utilizé datos cuantitativos secundarios sobre sitios contaminados
en Francia, asi como los archivos sociales de las empresas, documentos cuya elaboracion es obligatoria en Francia
desde 1997. Los analistas enviaron también cuestionarios cuantitativos a las firmas francesas, después condujeron
entrevistas directamente con los gerentes. Para homogeneizar los datos, Arese tuvo que crear un sistema de evalua-
cién inspirado en los métodos de administracion de la calidad y combinarlo con un enfoque adoptado a partir de
trabajos de investigacion estadounidenses por parte de los grupos de interés. Numerosas herramientas estadisticas
fueron utilizadas para calcular una calificacion definitiva por cada grupo de interés de cada empresa, de modo que
la implementacion de una medida para la RSE, al parecer, es un vasto proceso de construccién social que implica
numerosos actores y trabajo manual.

Fuente: Gond, ). P. Gérer la Performance Sociétale de I’Entreprise. Paris: Vuibert. 2010.

Acquier (2007) saca a la luz las dindmicas de construccion social utilizadas en la instituciona-
lizacién de los dispositivos de gestion para los grupos de interés dentro de una gran corporacién
energética.

Aunque la perspectiva constructivista puede parecer empiricamente mas abstracta que las
otras perspectivas, es posible realizarla cuando se siguen dindmicas de construccion de dis-
positivos de mediciéon para la RSE (digamos agencias calificadoras y sistemas de reportes),
normas de evaluacién de la RSE (como la GRI) y mercados de la RSE (consultoria, auditoria,
ensefanza).

La figura 3-1 sintetiza las cuatro perspectivas propuestas distinguiendo las siguientes dimen-
siones: enfoque de la relaciéon empresa/sociedad, orientacién epistemoldgica, definicion de RSE
y casos ilustrativos.

La tabla 3-1 muestra ejemplos de preguntas de investigacién vinculadas a estas perspectivas.
Es posible mostrar ahora cémo este cuadro de analisis pluralista puede ser utilizado para renovar
las investigaciones sobre RSE.



CAPITULO 3  Cuatro perspectivas sobre la RSE 39

TABLA 3-1 Ejemplos de preguntas especificas para cada perspectiva sobre la RSE.

Perspectiva
sobre la RSE

Funcionalista sEn qué medida beneficia a la sociedad la RSE?
;Como mejorar simultaneamente la rentabilidad de las empresas y el bienestar social?
sQué papel juega la RSE en la regulacién de la relacion empresa/sociedad?

Preguntas de investigacion ilustrativas

Sociopolitica sComo influye la empresa en la sociedad a través de sus politicas de RSE?
;Cuales son los Iimites del poder de las empresas sobre las decisiones de la sociedad?
sCudl es la legitimidad de las empresas para ejercer su ciudadania politica?

Culturalista sComo puede la cultura organizacional facilitar el desarrollo de la RSE?
sCémo se difunden y circulan los valores de la sociedad en el seno de una organizacién?
sPor medio de qué procesos asimila la empresa las expectativas de la sociedad?

Constructivista sCudles son las estrategias empleadas por los actores sociales para ajustar la definicion de
RSE con la realidad?

;De qué forma se constituye cognitivamente un grupo social como grupo de interés?
sQué dispositivos permiten a las empresas reinternalizar sus externalidades?

Conclusiones

Este capitulo desarrollé6 un nuevo marco de analisis de la relacién empresa/sociedad que dis-
tingue cuatro enfoques de la RSE, cada uno de los cuales remite a definiciones diferentes de la
RSE y se centra en problemas especificos: la creacion de valor (RSE como funcién de regulacién),
la cultura y los valores (RSE como producto cultural) y, por tltimo, la construccién de herra-
mientas, conceptos, dispositivos y sistemas de medicién que permiten la existencia concreta del
concepto de RSE (RSE como construcciéon sociocognitiva). Este marco de lectura puede ser utili-
zado también para conocer las investigaciones sobre RSE, para identificar perspectivas relegadas
o para comprender la forma en que los actores sociales abordan el concepto de RSE. En efecto,
los diferentes actores de la sociedad tenderan a utilizar alguna de estas perspectivas en lugar de
otra; por ejemplo, los dirigentes regularmente se suscriben a una perspectiva funcionalista y los
sindicalistas a una perspectiva sociopolitica. La perspectiva culturalista permite entender dife-
rencias existentes en términos de responsabilidad social entre empresas y paises. La perspectiva
constructivista permite entender como se estdn formando discursos, practicas y politicas a lo
largo del tiempo.

El conocimiento de estas cuatro facetas de la RSE es necesario de todas formas para adquirir
una comprension global del concepto en la esfera de gestion.
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Palabras clave

Construccién social

Cultura

Funcionalismo

Poder

Responsabilidad social de la empresa

Preguntas para debate

e ;Cudles son los limites de un enfoque de la RSE puramente funcionalista?

* ;Qué metaforas permiten describir las relaciones empresa/sociedad? ;Cémo
pueden estas metaforas colocarse en un marco de andlisis?

e ;Cdémo puede usted ubicar los otros capitulos de esta obra en el marco de ana-
lisis aqui propuesto?

* Elija una empresa que conozca y estudie la forma en que sus programas y po-
liticas de RSE puedan analizarse desde las cuatro perspectivas mencionadas
en este capitulo.

* Elija un hecho controversial de su comunidad y analicelo desde las cuatro
perspectivas sobre los vinculos empresa/sociedad.
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Herramientas de gestion
de la RSE en América Latina

Gloria Camacho, Luis Portales y Consuelo Garcia de la Torre

Objetivos

Al finalizar este capitulo, usted debera ser capaz de:

* Conocer las distintas herramientas para diagnosticar, medir, evaluar
e incluso acompanar en el proceso de implementacién de politicas y
actividades de la RSE ética y sustentable.

e Familiarizarse con aquellas herramientas que miden aspectos importantes
de la RSE.

e Entender la importancia de usar herramientas de medicién de la RSE.

* Seleccionar herramientas de evaluacién de la RSE que sean de utilidad
para que los distintos grupos de interés entiendan cémo funciona la
organizacion.

* Utilizar herramientas de evaluacién de la RSE que integren dimensiones
que aseguren la efectividad de la organizacién y la buena relacién con sus
grupos de interés.
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Caso ilustrativo 1

XECM y SEMA: Dos formas de reportar sus avances [~
en materia de RSE ¢

Responsabilidad social empresarial

XEMC es una empresa mexicana lider en la industria metalmecanica que opera a nivel mundial en mas de 50 paises.
Para reportar sus actividades en materia de responsabilidad social, XEMC toma como base el Global Reporting Initia-
tive (GRI); los ambitos que considera son: gobierno, compromisos y participacién de los grupos de interés, asi como
indicadores de desempefio en los dmbitos econémico, ambiental y social. Por otro lado, SEMA, otra firma mexicana
lider, pero en la industria de alimentos, combina derechos humanos, condiciones laborales, medio ambiente y lucha
contra la corrupcion, es decir, los principios del pacto mundial, con indicadores del GRI para reportar sus actividades
de responsabilidad social. Es asi como surge la pregunta:

sEs posible utilizar un instrumento comdn que permita evaluar la gestién de la RSE de las empresas ubicadas en
América Latina?

Introduccién

Actualmente, a nivel mundial, en especial en América Latina, ya sea por las exigencias de los
organismos internacionales —la Organizacién de las Naciones Unidas o el Banco Interamerica-
no de Desarrollo— o la creacion de normas nacionales e internacionales, de la visualizacién de
la RS como algo que deben de hacer las empresas o por el simple hecho de generar una ventaja
competitiva, encontramos una tendencia en el sector empresarial hacia utilizar herramientas de
gestion de la RSE.

Lo anterior ha suscitado un incremento en la infraestructura de RSE: creacién de normas y
leyes, institutos y organizaciones encargados de promover la RSE, centros de investigacion sobre
la RSE, cursos académicos a nivel profesional y posgrado, capacitaciones en materia de RSE, etc.,
estructura que busca motivar a las compaiiias, en especial a las multinacionales, a incorporar
aspectos sociales, de sustentabilidad y de relaciones con los grupos de interés en su modelo de
negocio. Sin embargo, no hay un consenso acerca de cudl o cudles instrumentos son los més ade-
cuados para reportar las actividades relacionadas con la RSE que lleva a cabo una organizacion.
Parece que la variedad de definiciones, junto con los distintos instrumentos de medicién dispo-
nibles, propician que las organizaciones seleccionen herramientas para evaluar y reportar sus
actividades de RSE segtin las metas y los objetivos que persiguen en el corto, mediano y largo
plazos. Es asi como surge la pregunta: ;Es posible utilizar una herramienta comtin para evaluar la
gestion de la RSE de las organizaciones ubicadas en América Latina? Aquella herramienta que se
elabord pensando en las multinacionales y/o para paises desarrollados, ;es aplicable al resto de
las empresas, sean pequefias o medianas, que se encuentran en paises en vias de desarrollo?

En este capitulo presentaremos herramientas de evaluacién de RSE para que el lector las co-
nozca a profundidad. Con base en ello, sera capaz de seleccionar aquella que sea més adecuada
para los objetivos que persiga determinada organizacion.

Para lograr los objetivos propuestos, hemos organizado el capitulo de la siguiente mane-
ra: En primera instancia se mostraran los diferentes niveles de alcance de las herramientas de
gestion de la RSE. Posteriormente se veran las iniciativas que establecen los principios de RSE,
seguidas de las iniciativas que se encuentran a nivel de instrumentos de RSE y de aquellas que
son indicadores de gestién de la RSE en las organizaciones. Después sefialaremos cémo las
herramientas de gestién de la RSE llegan a integrarse en un modelo de negocio y las formas
en que es posible seleccionarlas. Por tltimo, emitiremos una conclusién sobre lo expuesto en
el capitulo, la cual dara lugar a una serie de preguntas que tienen como propésito favorecer la
reflexion del lector.
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Alcance de las iniciativas en materia de RSE

En el siglo xx1, la RSE ha cobrado una mayor fuerza, lo que ha desencadenado la generacién de
indicadores, instrumentos y principios relacionados con el tema, los cuales han sido propuestos
por organismos nacionales e internacionales. Con la finalidad de facilitar la comprension de tales
propuestas, se dividiran en tres niveles que permiten identificar la funcién de cada una y su nivel
de operacién: principios, instrumentos e indicadores (figura 4-1).

Indicadores
Instrumentos

Principios

Fuente: Arandia, Portales y Garcia de la Torre.!

m Niveles de las iniciativas de RSE.

Los instrumentos e indicadores estan inspirados en los principios, porque éstos son resultado
de interpretar las preocupaciones mas relevantes de la sociedad y sus componentes, entendien-
do por componentes las organizaciones, los gobiernos, las familias e incluso los individuos. De
esta forma, los principios se definen como “guias que indican practicas o conductas aceptables o
inaceptables”,? y buscan ser reflejo de la necesidad de tomar conciencia de los problemas sociales,
ecolégicos y econémicos. El ejemplo mas importante, por su impacto y su presencia a nivel inter-
nacional, es la iniciativa propuesta por la Organizacién de las Naciones Unidas: Pacto Mundial,’?
la que a través de la formulaciéon de 10 principios busca generar conciencia en las empresas; por
ejemplo, “Los negocios deberian apoyar y respetar la proteccién de los derechos humanos procla-
mados a nivel internacional”.*

El segundo nivel de acercamiento a la RSE estd ocupado por los instrumentos, los cuales
tienen como propésito generar lineamientos relacionados de manera directa con la gestion de la
RSE y ayudan a lograr una mejor comprension de las ideas expresadas en los principios. Un ejem-
plo de dichos instrumentos es el GRI,> que proporciona las bases acerca de los aspectos que se
habran de incluir en los reportes de sustentabilidad y de las acciones de RSE que se llevan a cabo
en las organizaciones.

En el tercer nivel se encuentran los indicadores de desempefio de la RSE, cuyo objetivo es la
puesta en marcha de medidas operativas orientadas a la gestion de la RSE dentro de la organi-

! Arandia, O., Portales, L. y Garcia de la Torre, C. (2009). Acercamiento metodolégico a la generacion de conocimiento en mate-
ria de responsabilidad social. En H. Savall, V. Zardet, y M. Bonet (Eds.), Coloquio internacional y consorcio doctoral sobre los
indicadores de valoracion de la responsabilidad social medioambiental de las empresas (pp. 55-68). Lyon: ISEOR.

2 Waddock, S. (2008). Building a New Instituional Infrastructure for Corporate Reponsability. Academy of Management, Pers-

pectivas, 22(3), 87-108, p. 90.

www.unglobalcompact.org

* UN Global Compact (2011). Corporate Sustainability in the World Economy. Nueva York: Naciones Unidas.

> http:/ /www.globalreportinginitiative.org
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zacion. En este nivel hay indicadores relacionados con algin tema especifico, no con todos los
elementos de la RSE. Por ejemplo, la SA8000 ha centrado sus indicadores en materia laboral como
sigue: trabajo infantil, trabajos forzados, seguridad en el trabajo, libertad de asociacién, discrimi-
nacion, medidas disciplinarias, horario de trabajo, remuneracion, sistemas de gestién, e identifi-
cacién de problemas y acciones correctivas.® Tal grado de especificidad permite la generacién de
certificaciones por parte de personas externas a la organizacién, lo cual aporta un valor agregado
a su implementacion.

Una vez definidos los tres niveles, y con la intencion de darles mayor claridad, se presentan
ejemplos de cada uno (tabla 4-1).

TABLA 4-1 Niveles de acercamiento a la RSE.

Nivel de acercamiento Definicion Ejemplos de iniciativas

2 g &ech Pacto Mundial
“Guias que indican practicas o conductas

Principios saepialslies o irame s s Directrices de la OCDE
’ Principios CERES
Global Reporting Initiative (GRI)
Lineamientos relacionados directamente con la | Estandar de Aseguramiento
| gestion de la RSE en las organizaciones y que | AAT000
nstrumentos

ayudan a lograr una mejor comprension de las | ISO 26000
ideas expresadas en los principios. Norma Mexicana de
Responsabilidad Social (IMNC)

Herramientas de monitoreo y evaluacién de las | ETHOS
Indicadores estrategias de gestion de la RSE implementadas | SA8000
por las organizaciones.

Fuente: Elaboracién propia de los autores con informacién de Waddock.”

Iniciativas que establecen principios de RSE

Tal como se menciond, dichas iniciativas establecen las guias de comportamiento en materia de
RSE. A continuacién se presentan algunos de los principios mas significativos a niveles interna-
cional y latinoamericano.

Pacto mundial

El Pacto Mundial fue anunciado en 1999 por el entonces secretario general de la ONU, Kofi
Annan, en el Foro Econémico Mundial, con la finalidad de lograr un compromiso voluntario en
materia de responsabilidad social por parte de las organizaciones que lo suscribieran.® El obje-
tivo del Pacto Mundial es facilitar la alineacién de las politicas y practicas corporativas, junto a
valores éticos universales y aplicables a nivel internacional. Consta de 10 principios divididos en
cuatro dreas: derechos humanos, condiciones laborales, medio ambiente y anticorrupcién.’

¢ Accountability for the WBCSD Accountability and Reporting Working Group, octubre de 2004. Desafios estratégicos para
las empresas en el uso de cédigos, normas y marcos de responsabilidad corporativa.

7 Waddock, S. (2008). Building a New Instituional Infrastructure for Corporate Reponsability. Academy of Management, Pers-
pectivas, 22(3), 87-108, p. 90.

8 Red Pacto Mundial Espafia. Recuperado el 2 de diciembre de 2010 de:
http:/ /www.pactomundial.org/index.asp?MP=1&MS=1&MN=1.

¢ UN (2008). Sitio web de Naciones Unidas. Recuperado el 6 de febrero 2009 de: http:/ /www.un.org/.
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En los principios relacionados con los derechos humanos se encuentran el apoyo y el respeto
a éstos para evitar que se generen abusos. En aspectos laborales se consideran la libertad de aso-
ciacién y los contratos colectivos, la eliminacién del trabajo forzado, la abolicién del trabajo in-
fantil, la eliminacién de discriminacion en el empleo y la ocupacién. El rubro de medio ambiente
alienta el desarrollo de tecnologias a favor del medio ambiente, a la vez que propone medidas de
responsabilidad ambiental. Por tltimo, la anticorrupcién busca que las organizaciones trabajen
en contra de cualquier tipo de corrupcién. Hacia 2010, el Pacto Mundial contaba con la afiliacién
de 1825 organizaciones empresariales y de la sociedad civil.

Directrices de la OCDE

Las directrices de la OCDE forman parte de la Declaraciéon de la Organizacién de Inversion In-
ternacional y Empresas Multinacionales; las cuales, a pesar de que son vistas como un cédigo
voluntario, buscan que las empresas multinacionales consideren las politicas de los paises en que
operan, asi como los distintos grupos de interés con los que interactten.

Tales directrices establecen que se deben respetar los derechos humanos de las personas y co-
operar con la comunidad, asi como cumplir con el marco legal establecido en materia ambiental,
fiscal, de salud y seguridad, entre otros rubros. Ademads, propician el establecimiento de relacio-
nes de confianza entre las empresas y la sociedad (tabla 4-2).1°

TABLA 4-2 Recomendaciones de la OCDE.

Recomendaciones Descripcion

Revelacion Las empresas tienen que dar a conocer al piblico en general informacion relacionada con sus
actividades, estructura, situacion financiera y desempefio.

Empleo y relaciones Respeto a los derechos de los trabajadores, evitar la discriminacion y la explotacion infantil,

industriales contar con instalaciones seguras para los trabajadores, asi como proporcionar informacion
a los empleados y a sus representantes para apoyar el desarrollo de acuerdos colectivos de
trabajo.

Medio ambiente Mantener un sistema de administracién ambiental a través del cual las empresas analicen

los impactos de sus operaciones en materia de salud, medio ambiente y seguridad. Ademads,
reportar las mejoras en desempeno medioambiental de la organizacién.

Combate a la Evitar practicas corruptas como el pago a funcionarios de gobierno o a empleados de otras

corrupcion empresas para obtener contratos. Motivar la transparencia de sus actividades relacionadas
con aspectos de administracion y finanzas.

Intereses de los Ofrecer productos y servicios de calidad asegurandose de actuar de manera justa y acorde

consumidores con las practicas de mercadotecnia y publicidad establecidas.

Ciencia y tecnologia | Asegurar que las actividades de la organizacion son compatibles con las politicas de ciencia
y tecnologia establecidas por el pais en el que se esta operando para contribuir al desarrollo
de la innovacion en ese pais.

Competencia Evitar practicas que vayan en contra de las leyes y regulaciones en materia de fijacion de precios,
licitaciones, restricciones de produccion y reparticion de mercados o lineas de comercio.

Impuestos Cumplir en tiempo y forma con el pago de impuestos.

Fuente: Directrices de la OCDE para empresas multinacionales.'!

0 Directrices de la OCDE para empresas multinacionales, revision del afio 2000. Recuperado el 25 de enero de 2009 de:
http:/ /www.jussemper.org/Resources/Corporate%20Activity / oecdguidelinesformncs.html.

" OCDE, Directrices de la OCDE para empresas multinacionales, 2008. Recuperado el 2 de diciembre de 2010 de:
http:/ /www.oecd.org/dataoecd /56/36/1922428.pdf.
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Principios CERES

Los Principios CERES fueron desarrollados por la organizacién internacional conocida como
Coalicién de Economias Ambientalmente Responsables, la cual estd conformada por inversio-
nistas, fundaciones, sindicatos y grupos de interés sin fines de lucro. Su objetivo es que las com-
pafiias reporten periddicamente los resultados de su gestiéon ambiental. Los Principios CERES
son 10:

Proteger la biosfera.

Uso sustentable de los recursos naturales.

Reduccién de residuos y disposicion de éstos.

Conservacion de la energia.

Reduccioén del riesgo.

Productos y servicios seguros.

Restauracion del ambiente.

Reporte a los grupos de interés sobre asuntos que los afecten.

Demostracién de un compromiso con el ambiente en la gestion y en el consejo directivo.
Reportes ambientales.

ORGP

—_

Una vez que una empresa adopta tales principios, formaliza su compromiso de mejora conti-
nua, ademas de mostrar su preocupacion por el medio ambiente y la importancia de la rendicién
de cuentas.

Instrumentos de gestion de la RSE

Los instrumentos tienen el objetivo de aportar lineamientos acerca de los aspectos que se deben
considerar al momento de reportar o implementar medidas de RSE; asimismo, intentan facilitar
la medicién y la comunicaciéon del desempenio a sus grupos de interés a través de la generacion de
un lenguaje comtn. Su principal diferencia con los indicadores es que los primeros brindan pau-
tas sobre como reportar avances en materia de RSE, asi como ciertos elementos que favorezcan
la gestion de la misma al interior de la empresa, pero no cuentan con preguntas especificas que
generan reportes cuantitativos sobre la situacion de la RSE de la firma. Entre estos instrumentos
se encuentran: GRI, AA1000, la ISO 26000 y la Norma Mexicana de Responsabilidad Social.

Global reporting initiative (GRI)

La iniciativa GRI fue creada por organizaciones no gubernamentales como CERES" y el Instituto
Tellus." Su objetivo es la elaboracién de reportes sobre sustentabilidad que sean comparables en-
tre empresas, organizaciones de la sociedad civil e instituciones profesionales. En la actualidad es
la guia de mayor uso en las organizaciones."” La medicién del desempefio considera tres aspectos:
econémico, ambiental y social (vea la tabla 4-3).

Dicha iniciativa ha evolucionado con el paso del tiempo, al grado de que, en 2010, no sola-
mente brindaba lineamientos sobre la forma y los elementos a reportar por parte de las diferentes
organizaciones, también aportaba indicadores para cada uno de los &mbitos considerados dentro
del GRI. Asimismo, ha generado documentos orientados a la implementacién de estos lineamien-
tos en las pequefias y medianas empresas.

12 Ceres. Recuperado el 15 de enero 2009 de: http://www.ceres.org/Page.aspx?pid=416

3 http://www.ceres.org

1 http:/ /www.tellus.org

5 Global Reporting Initiative, 2009. Recuperado el 4 de febrero 2009 de: http:/ /www.globalreporting.org/.
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TABLA 4-3 Indicadores GRI.

Medicién del desempeiio Indicadores

Presencia en el mercado.

Econémico P
Impactos econémicos.

Materiales.

Energia.

Agua.

Biodiversidad.

Emisiones.

Efluentes y residuos.
Productos y servicios.
Cumplimiento y transporte.

Ambiental

Cuestiones laborales.

Derechos humanos.

Relacion y transparencia con la comunidad.

Ciclo de vida y comunicacién de los productos que se generan.

Social

Fuente: Global Reporting Initiative.

Estandar de aseguramiento AA1000

Estos principios fueron desarrollados por AccountAbility,'* una organizacién britanica que promocio-
na la responsabilidad en pro del desarrollo sustentable. AA1000 provee de instrumentos y estandares
efectivos para el aseguramiento y la responsabilidad empresarial; asimismo, ofrece desarrollo y certi-
ficacion profesionales, a la vez que realiza investigaciones de primera linea. La norma AA1000 es un
estandar de aplicacion general para evaluar, evidenciar y fortalecer la credibilidad y calidad del infor-
me de sustentabilidad de una organizacién, asi como de sus principales procesos, sistemas y compe-
tencias. De igual manera, aporta orientacién sobre los elementos clave del proceso de aseguramiento.

Su objetivo es promover la rendicién de cuentas de las organizaciones a través del desarrollo
de reportes que muestren cémo la administraciéon cumple con las expectativas y los derechos de
los grupos de interés. Consta de tres lineamientos:

1. Relevancia, es decir, que la organizacion considere aquellos aspectos relacionados con el
desempefio sustentable que son importantes para la toma de decisiones de los grupos de
interés.

2. Exhaustividad, con lo que se trata de entender los aspectos materiales del desempefio
sustentable.

3. Capacidad de respuesta de la organizacién a las inquietudes de los grupos de interés,
politicas y estdndares."”

ISO 26000

La ISO 26000 es una guia internacional reguladora, de caracter voluntario, que puede implementarse
en todo tipo de organizaciones. Entre sus principales aspectos se encuentran: alcance de la RSE, tér-
minos y definiciones de la RSE, principios fundamentales, reconocimiento de la RSE y compromiso
con los grupos de interés a través de la gestion de la politica corporativa, los derechos humanos, las

16 http://www.accountability.org
7 Goel R. Guia para instrumentos de responsabilidad corporativa. Canada’s Global Business School and York University,
2005.
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Responsabilidad social empresarial

précticas laborales, el ambiente, las operaciones justas, los consumidores y el desarrollo de la comu-
nidad. Ademads, establece recomendaciones para implementar précticas de RSE.*®

La ISO 26000 busca servir de enlace entre los principios establecidos en materia de RSE y las
diversas iniciativas que presentan indicadores mds puntuales; de esta forma, igual que el GRI, se
posiciona como una gufa para aquellas empresas que tienen interés en reportar sus avances en
materia de RSE y sustentabilidad. A diferencia de las demds normas ISO, la 26000 no se presenta
como un modelo de gestién, por lo que no puede obtenerse una certificacién externa. La ISO 26000
se queda a nivel de lineamientos y recomendaciones, es decir, es de caracter voluntario.

Norma Mexicana de Responsabilidad Social (IMNC)

La Norma Mexicana de Responsabilidad Social (IMNC) fue creada por el Instituto Mexicano de
Normalizacién y Certificacion (IMNC). Se basa en siete aspectos:

a) Valores éticos.

b) Beneficio mutuo con las partes interesadas, tales como clientes, proveedores, empleados,
accionistas, comunidad y medio ambiente.

c) Liderazgo.

d) Participacién del personal.

e) Enfoque basado en procesos.

f)  Enfoque de un sistema para la gestion.

g) Mejora continua.

El objetivo de la norma mexicana del 2004 es proporcionar asistencia a las organizaciones
que deseen poner en marcha de forma sistematica la RSE. De igual forma, promueve el uso de un
sistema de gestién que integra objetivos éticos, econdémicos y ambientales para producir bienes y
servicios, que, ademas de satisfacer necesidades, promuevan el desarrollo humano."” La adopcién
de la norma es de caracter voluntario; por lo tanto, es poco conocida, a pesar de estar considerada
por el comité espejo en la elaboracién del ISO 26000.

El Estindar de Aseguramiento AA1000 parte de tres principios: relevancia, exhaustividad y capacidad de respuesta.
Estos principios se encuentran en todas las areas que conforman el AA1000, pero la manera de aplicarlos dependera
del grado de aseguramiento que se desee alcanzar. En este sentido, los grados de aseguramiento tendran que ver con
la extension y calidad de los siguientes aspectos: disponibilidad de la informacién, evidencia suficiente, sistemas y
procesos subyacentes, sistemas internos de aseguramiento, existencia de aseguramiento para aspectos especificos del
informe de resultados, recursos asignados para el aseguramiento por parte de la organizacién informante, restriccio-
nes legales o comerciales, y competencias del experto en aseguramiento.

La norma AA1000 es un enfoque de aseguramiento que puede usarse de manera independiente. Aporta bases

para asegurar la emision de un reporte y los procesos, los sistemas y las competencias en funcién de la definicion de
responsabilidad y de los principios asociados con ella.

Por dltimo, tal norma espera, aunque no es un requisito, que el grado de aseguramiento se incremente con el

tiempo, a medida que mejore la informacién, asi como que los sistemas y procesos hagan posible mantener la res-
ponsabilidad mediante resultados sustentables.

18 1SO 26000, Guia sobre responsabilidad social, ISO/TMB WG SR N 143 DRAFT ISO26000 WD4.2, 2007.
¥ Instituto Mexicano de Normalizacién y Generalizacién. Directrices para la implementacién de un sistema de gestion de
responsabilidad social, 2004. NMX-SAST-004-IMNC-2004.
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Es asi como la AA1000 aporta lineamientos y aspectos que habran de considerarse al momento de generar repor-
tes en materia de responsabilidad social, a la vez que se espera que estos apunten hacia la sustentabilidad. También
se confia en que la aplicacién de dicha norma sea constante por parte de la empresa, aunque no se visualiza como
una de sus obligaciones, de igual forma que la mejora continua. El reporte es realizado por un experto externo, quien
entrega evidencia de los resultados de la empresa a AccountAbility.

Indicadores para la gestion de la RSE

A través de los indicadores, es posible dar pautas para la gestion de la RSE. Dado su grado de
especificidad, poseen elementos suficientes para que se puedan realizar certificaciones por parte
de terceros, asi como para permitir a la empresa monitorear sus avances en materia de RSE y es-
tablecer metas a corto, mediano y largo plazos.

Ethos

El Instituto Ethos de Empresa y Responsabilidad Social, que se localiza en Brasil, fue creado por
empresarios para apoyar a las organizaciones en la gestién de su RSE.*

Ethos busca ofrecer a las organizaciones indicadores que las auxilien en el proceso de pro-
fundizacién de su compromiso con la responsabilidad social y el desarrollo sustentable. Los
indicadores se presentan en un cuestionario que evalda la contribucién al desarrollo social y
ambiental. Los indicadores intentan generar conciencia, aprendizaje y monitoreo de la RSE.
Asimismo, evaluar la gestion de la empresa en aspectos relacionados con précticas de RSE, pla-
nificacién de estrategias y supervision del desempefio general.”!

El cuestionario Ethos 200622

El cuestionario de Ethos esta organizado en siete temas: valores, transparencia y gobernanza, piblico interno, medio
ambiente, proveedores, consumidores y clientes, comunidad, gobierno y sociedad.

Cada uno de éstos se divide en un conjunto de indicadores, cuya finalidad es plantear cémo la empresa puede
mejorar su desempefio desde distintas perspectivas. A la vez, cada indicador esta formado por tres tipos de cuestiones:
de profundidad, binarias y cuantitativas.

Cuestiones de profundidad (o indicadores de profundidad). Indicador que permite evaluar la etapa actual de
gestion de la empresa. Esta representado por cuatro cuadros contiguos cuyo nivel de desempefio evoluciona desde la
primera hasta la cuarta etapa, lo que le permite a la firma ubicarse ficilmente en la escala.

Cuestiones binarias (o indicadores binarios). Este tipo de indicador se compone de cuestiones binarias (si 0 no)
que califican la respuesta elegida en los indicadores de profundidad. Contiene elementos de validacién y profun-
dizacion de la etapa de responsabilidad social identificada por la empresa. Contribuye, de la misma manera, a la
comprension de las practicas que deben incorporarse a la gestion de los negocios.

Cuestiones cuantitativas (o indicadores cuantitativos). El tercer tipo de indicadores propone la recoleccioén sis-
tematica de datos (se pueden evaluar segln series anuales y cruzarlos con otros datos). No todos los indicadores
presentan datos cuantitativos; sin embargo, aquellos que si los contienen habran de mostrarse de forma precisa, ya
que seran muy Utiles en el monitoreo interno de la firma.

20 Ethos (2009. Recuperado el 20 de enero de 2009 de: http:/ /www1.ethos.org.br/EthosWeb /pt/31/o_instituto_ethos/
o_instituto_ethos.aspx.

2 Ethos (2006). Indicadores Ethos de responsabilidad social empresarial 2006.

2 Ethos (2006). Indicadores Ethos de responsabilidad social empresarial 2006.
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SA8000

La SA8000 es una certificacién voluntaria, creada por Social Accountability International con el
propésito de promover mejores condiciones laborales. La certificacién SA8000 se basa en acuer-
dos internacionales sobre las condiciones laborales; incluye temas como justicia social, derechos
de los trabajadores, etcétera.

Dicha certificacion busca complementar la regulacion gubernamental y la legislacién nacio-
nal en materia laboral a través de la verificacién de las condiciones de la empresa y de los pro-
veedores de la cadena de produccién. Las dimensiones que maneja son: trabajo infantil, trabajos
forzados, seguridad en el trabajo, libertad de asociacién, discriminacién, medidas disciplinarias,
horario de trabajo, remuneracion, sistemas de gestion, e identificacién de problemas y acciones
correctivas.”

Con el propésito de proporcionar una visién general acerca de las diferencias y similitudes
de estas iniciativas, a continuacién presentamos un esquema comparativo (tabla 4-4). Esta nos
muestra que las diferencias estan relacionadas con el enfoque de cada uno de los instrumen-
tos expuestos.

TABLA 4-4 Instrumentos de evaluacion de la RSE.

c P Grupos que
Nivel de Caracteristicas Jripos q "
. participaron en su Objetivo Enfoque
alcance instrumentos
desarrollo
Principios Pacto Mundial | Organizacién Facilitar la alineacion de Derechos humanos,
de las Naciones las politicas y practicas condiciones laborales y
Unidas corporativas con los valores medio ambiente.

éticos que promueven los
derechos humanos, la RSE y la
sustentabilidad.

Directrices de la | OCDE Asegurar que las Transparencia en la gestién

OCDE multinacionales operen en empresarial. Promueve el
armonia con las politicas de combate a la corrupcién, la
los paises, asi como con las proteccion de los intereses
expectativas de la sociedad. de los consumidores, el uso

responsable de la ciencia y
tecnologia, la competencia
justa y el cumplimiento de

las leyes.
Principios Coalicion de Promover que las companias Ambiental
CERES Economias reporten de forma periddica
Ambientalmente los resultados de su gestion
Responsables ambiental.

(formada por
inversionistas,
fundaciones,
sindicatos y grupos
de interés sin

fines de lucro).

#  Accountability for the WBCSD Accountability and Reporting Working Group, octubre de 2004. Desafios estratégicos para
las empresas en el uso de cédigos, normas y marcos de responsabilidad corporativa.
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Objetivo
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Enfoque

Instrumentos | GRI Organizaciones Elaborar reportes sobre Econémico, ambiental y
sin fines de lucro sustentabilidad como una social.
ambientalmente res- | actividad cotidiana y que
ponsables (CERES), | éstos sean comparables entre
el Instituto Tellus, empresas, como lo son los
con apoyo del reportes financieros.
Programa Ambiental
de las Naciones
Unidas (UNEP).
Estandar de Iniciativa interna- | Promover la rendicion de Proveer de informacién
Aseguramiento | cional promovida | cuentas de las organizaciones. | oportuna y confiable
AA1000 por AccountAbi- Apoya el desarrollo sustentable | relacionada con el
lity. (Participan a través de asegurar la calidad | desempeno de la compafifa.
mdltiples grupos de | de la contabilidad no financie-
interés). ra, auditorias e informes.
ISO 26000 Expertos que Proporcionar una guia sobre Principios de RSE,
colaboraron con los principios de la RSE. Asi reconocimiento y
los grupos de como en temas y aspectos compromiso de los grupos
consumidores, los | importantes relacionados de interés, recomendaciones
representantes gu- | con la RSE y las formas sobre aspectos
bernamentales y las | de implementarla en las fundamentales de la RSE.
organizaciones no | organizaciones.
gubernamentales.
Indicadores | ETHOS Instituto Ethos Evaluar la gestion de las Valores, transparencia
de Empresa y empresas en lo que se refiere a | y gobernanza, publico
Responsabilidad la incorporacion de practicas interno, medio ambiente,
Social. de RSE, a la planificacién de proveedores, consumidores
estrategias y a su desempefio y clientes, comunidad,
general. gobierno y sociedad.
SA8000 Responsabilidad Proveer un consenso interna- Justicia social, derechos de
Social cional acerca de estandares de | los trabajadores.
Internacional distribuidores, compaiifas, pro-
(participaron veedores y otras organizaciones
distintos grupos de | para mantener condiciones de
interés). trabajo decentes a lo largo
de toda la cadena de valor.
Norma Instituto Mexicano | Proporciona asistencia a las Valores éticos, beneficio

Mexicana de
Responsabilidad
Social

de Normalizacion
y Certificacion
(multisectorial).

organizaciones que deseen
implementar o mejorar un
sistema de gestion de RSE.

mutuo con los grupos

de interés, liderazgo,
participacion del personal,
enfoque basado en
procesos, enfoque de un
sistema para la gestion de la
RSE y mejora continua.

Fuente: Adaptado de Camacho, Portales y Garcia de la Torre.?*

#  Camacho, G., Portales, L. y Garcia-de-la-Torre, C. 2009, pp. 401-404. Instrumento de medicién integral de responsabilidad

social y desarrollo sustentable. En H. Savall, V. Zardet, M. Bonnet y M. Péron (coords.), Indicadores de evaluacién de la res-
ponsabilidad social y medioambiental de las empresas, ISEOR, Francia, pp. 389-404.
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Integrar las herramientas de gestiéon al modelo de negocio

Requerimientos

de los grupos de Disefio Desarrollo Fabricacion Venta Servicio
interés

El modelo de negocio de una empresa es la forma a través de la cual se satisfacen los requeri-
mientos de los clientes, o grupos de interés, de modo que agregue valor al mercado. Lo anterior
puede ser disefiando un nuevo producto o al generar una innovacién.* El modelo de negocio
incluye desde el disefio y desarrollo del producto o servicio hasta las operaciones que hacen
posible llevar el producto o servicio a los clientes. Ahora bien, puesto que la RSE habra de estar
directamente relacionada con la forma en que la firma disefia y desarrolla sus estrategias y rea-
liza sus operaciones, también debe estar alineada con su modelo de negocios. Para lograr dicha
integracion, se necesita partir de una gestion global —por parte de los directivos o duefios de las
firmas— cimentada en una ética de tercera generacién o global,* la cual nos habla de una toma de
conciencia en cuanto a que las acciones efectuadas a nivel local inciden en lo global, por lo tanto
habran de estar orientadas hacia la sustentabilidad en sus tres dimensiones: social, econémica y
ambiental (figura 4-2).

Ahora bien, con base en esta ética global y en un nivel operativo, una de las formas en que se
puede incluir la RSE, en el modelo de negocio, es a través de la adopcion de alguna de las herra-
mientas presentadas. Dicha adopcién habra de ser cuidadosa y con conciencia sobre la situacién
que vive la empresa y el contexto en el que se encuentra. De no hacerlo asi, se corre el riesgo de
perjudicar el desempeno de la firma, mas que de favorecerlo. En este sentido, y debido a la canti-
dad de herramientas existentes, es posible llegar a generar una situacién de descontrol al interior
de la empresa al buscar cumplir con todos los requisitos que se crean pertinentes, aun cuando no
sean los mas adecuados para su modelo de negocio en particular. Por ello resulta importante eva-
luar cual es la herramienta mas adecuada segun el tamafo, el giro y las estrategias de desarrollo
de la firma.

Con la idea de facilitar la seleccién de tales reportes, proponemos cuatro tipos de enfoque
bajo los cuales llevar a cabo los informes sobre sustentabilidad. Dichos enfoques se basan en cua-
tro aspectos: objetivo, subjetivo, cuantitativo y cualitativo (figura 4-3).

INNOVACION OPERACIONES

Requerimientos
satisfechos de

los grupos
de interés

Etica de tercera generacién o global
(Bisqueda de Sustentabilidad)

Fuente: Portales, Garcia de la Torre, Camacho y Arandia.?’”

m Modelo de negocio e incorporacién de una perspectiva de sustentabilidad.

% Magretta, J. “Why Business Modelo Matter”, en Harvard Business Review, mayo, 2002, p. 3-8.

% Valleys, F. (2008). Profesionalismo y ciudadania: responsabilidad social y pericia profesional.

¥ Portales, L., Garcia de la Torre, C., Camacho, G. y Arandia, O. (2009). Modelo de sustentabilidad empresarial penta-dimen-
sional: Aproximacion teérica. Administracion y Organizaciones, 23(12), pp. 113-129.
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Objetivo
Certificacion Confirmacion
de la del sistema
informacion de gestion

Cuantitativo Cualitativo

Interpretacion Comentarios
de la sobre la
informacién empresa
Subjetivo

Fuente: Adaptacién de los autores a partir de Wilson.?

m Enfoques para la seleccion de herramientas de RSE aplicables en la empresa.

Como primer enfoque, tenemos la confirmacion del sistema de gestién que establece de for-
ma objetiva, pero con informacién cualitativa, el nivel de RSE de una empresa. En este caso se
encuentra el ISO 26000, puesto que considera elementos de la gestiéon de la firma de una forma
objetiva, pero que son evaluados de acuerdo con la percepcién de la misma empresa.

El segundo enfoque, que se refiere a la certificacién de la informacién, engloba aspectos objetivos y
facilmente cuantificables de la organizacion. En este nivel se encuentran los indicadores que favorecen
la generacion de procesos de certificacion por terceras partes, como lo son AA1000, Ethos y SA8000.

La interpretacién de la informacién es el tercer enfoque. En dicho se busca generar informa-
cién que sea cuantificable, pero que esté sujeta a la percepcién de la persona que aplica la herra-
mienta con base en su definicién, tal como podria suceder con el GRI o la Norma Mexicana de
Responsabilidad Social.

Por ultimo, como cuarto enfoque hallamos los comentarios sobre la empresa, informacién
que es cualitativa y subjetiva acerca de las medidas que se toman en materia de RSE y se relacio-
nan con los principios de ésta (figura 4-4).

Objetivo

AAT000
ETHOS 2006 1SO 2600
SA 8000

Cuantitativo Cualitativo

GRI Norma
Mexicana de
Responsabilidad
Social

Global Compact
CERES Principles
OECD Guidelines

Subjetivo

Fuente: Elaboracion de los autores.

A[ATBVW RSN Separacion de las herramientas segln su enfoque.

% Wilson, M. (2004). Independent Assurance on Corporate Sustainability Reports: An Overview of Current Approaches.
Vancouver: Price Waterhouse Coopers.




56

Responsabilidad social empresarial

Es asi que, al considerar alguna herramienta, resulta importante tener claros los objetivos que
se persiguen con su adopcién. En esta linea, debemos recordar que dichas herramientas ayudan a
diagnosticar, acompafiar, medir y rendir cuentas de las diferentes acciones que la empresa realiza
en materia de RSE, aunque no sustituyen al sistema de gestién, mas bien favorecen su funciona-
miento.

Una forma de lograr la implementacién de la RSE en el modelo de negocio de una empre-
sa puede ser considerar los tres niveles presentados. Por ejemplo, puesto que el primer nivel
maneja principios que tienen como interés generar conciencia de las problematicas sociales, un
primer paso seria la adhesién al Pacto Mundial y el cumplimiento de sus lineamientos para
seguir formando parte de él. En segundo lugar, integrar la generacion de reportes de susten-
tabilidad tomando como base el GRI; en el tercer nivel de implementacion, es posible adoptar
los indicadores Ethos como una manera de monitorear el desempefio de la firma en materia de
RSE, lo que abre las puertas para obtener certificaciones de la SA8000 o la AA1000.

Conclusiones

Hay numerosas definiciones de responsabilidad social empresarial, lo cual se refleja en las herra-
mientas utilizadas por las firmas para medirla. Las herramientas de gestion analizadas en este
capitulo se pueden clasificar como herramientas de principios, de instrumentos y de indicadores.
Por otro lado, de las herramientas de gestiéon de RSE analizadas, la mayoria son voluntarias y
autoadministradas; sin embargo, la mas utilizada es el GRI, puesto que, ademds de ser compa-
rable, integra aspectos econémicos, sociales y ambientales relacionados con la operacién de las
organizaciones.

La RSE puede integrarse a la gestion de una empresa a través de la incorporacién en su mo-
delo de negocio con el uso de alguna de las herramientas aqui presentadas. Se recomienda tomar
en cuenta la adecuacién al contexto de la empresa, tanto interna como externamente. Por otro
lado, la adopciéon de dichas herramientas seria ttil a la luz de la ética global, es decir, si se toman
en cuenta los grupos de interés que interacttian con la firma, considerando aspectos relacionados
con la sustentabilidad tanto de la empresa como de su entorno.
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Palabras clave

Etica

Evaluaciéon

Gestion

Herramientas

Instrumentos

Modelo de negocio
Responsabilidad social empresarial
Sustentabilidad

Preguntas para debate

e Si tuviera que decidir cual herramienta o instrumento usar para evaluar las
précticas de RSE implementadas por la empresa en la que trabaja, ;qué crite-
rios de seleccion utilizaria? ;Por qué?

e ;Considera que los instrumentos de evaluacion de la RSE deben continuar
siendo voluntarios? ;Por qué?

e ;Cree posible establecer un instrumento comuin en todos los paises de Améri-
ca Latina para evaluar la RSE de las organizaciones? ;Por qué?

e ;Cudles serfan las consecuencias de una politica gubernamental que obligara a
las organizaciones a utilizar un instrumento especifico para evaluar su gestién
en RSE?

*  ;Qué haria para llegar a un acuerdo sobre cudl instrumento usar para evaluar
la gestién de la RSE? ;Cual seria el papel del contexto de cada pais de América
Latina para decir cudl instrumento manejar?
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RSE y desarrollo sustentable

Toméas Gémez Navarro

Objetivos

Al finalizar este capitulo, usted deberd ser capaz de:

Entender la relacion que hay entre la RSE y la sustentabilidad de las
organizaciones.

Comprender el concepto de desarrollo sustentable.
Distinguir entre aspecto ambiental e impacto ambiental.

Reconocer la importancia del ambiente en la sustentabilidad de las
empresas.

Analizar cémo pueden contribuir las empresas al desarrollo sustentable.

Identificar las herramientas disponibles para que las empresas contribuyan
al desarrollo sustentable.

El pesimista se queja del viento, el optimista espera a que cambie
y el realista ajusta las velas.

W. G. Ward
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Caso ilustrativo 1

¢Son empresas sustentables?

En septiembre de 2010, 17 empresas espanolas y 5 latinoamericanas (todas brasilenas) estaban entre las 318 firmas
incluidas en el indice de Sustentabilidad Dow Jones (Dow Jones Sustainability Index, DJSI). El DJSI pretende distinguir
a las empresas mads sustentables entre las mejores del mundo. Se construye a través de indicadores relacionados con
el desempefio econémico, ambiental y social de las firmas. El DJSI tiene un elevado prestigio entre los inversionistas,
quienes lo consultan buscando dénde realizar inversiones rentables y seguras.

La British Petroleum (BP) fue expulsada del DJSI en junio de 2010 por su responsabilidad en la catastrofe eco-
I6gica del golfo de México ;Fue una decision acertada? ;Es un castigo excesivo dada la trayectoria de BP? BP es una
de las 10 mayores empresas petroleras del mundo. En el 2000 declaré que cambiaba su nombre de British Petroleum
por el de Beyond Petroleum, asi como que su objetivo principal era suministrar energia y no procesar petréleo. Des-
de entonces es una firma lider en energias renovables y en reducir su contribucién al dafio climético (disminuye su
huella de carbono). Pero todo lo anterior no ha sido suficiente ante la magnitud del error que implicé el vertido de
petréleo mencionado.

:Qué pensaran del DJSI quienes invirtieron en BP y vieron cémo se depreciaban sus acciones hasta 40% tras el ac-
cidente que provocé dafio ecolégico?

La sustentabilidad estd presente en el discurso de los ejecutivos de las firmas mas prestigio-
sas. Francisco Crespo, director ejecutivo de Coca-Cola Argentina, declaré que “no invertiria
en una empresa que no cree en la sustentabilidad”, pero también reflexioné: “Dedico el 100%
de mi tiempo a la sustentabilidad”.! Jorge Awad, presidente de LAN Airlines, S. A., expres6
el desafio: “Queremos tener la mejor huella de carbono del mundo”, en el lanzamiento ofi-
cial en Santiago de Chile de su programa internacional de responsabilidad social “Cuido mi
Destino”.? Asimismo, en Brasil el Instituto Ethos puso en marcha el “Movimiento de Empre-
sas por el Uso Sustentable y la Conservacién de la Biodiversidad”,? junto con otras firmas.

Las empresas lideres han comprendido que deben asumir su responsabilidad con el desa-
rrollo sustentable para seguir operando conscientes de los efectos que producen en los entor-
nos y las sociedades donde se ubican, de tal manera que compiten entre ellas mismas.

En este capitulo se presentard el desarrollo sustentable como una parte del modelo de
negocio que incluye la consecucién de objetivos sociales, econémicos y ambientales. En par-
ticular, se destacara la necesidad de volver ambientalmente sustentables las actividades de
las empresas, para lo cual se introducen los principales conceptos sobre el ambiente y su
relacién con las tareas empresariales.

A continuacién describiremos lo que es posible hacer por la sustentabilidad ambiental
desde la administraciéon publica, la sociedad y la produccion econémica privada. En este

! Entrevista realizada para la organizacion argentina “ComunicaRSE” http:/ /comunicarseweb.com.ar/?No_invertiria_
en_una_empresa_que_no_cree_en_la_sustentabilidad&page=ampliada&id=249&_s=&_page=buscar. Visitada en fe-
brero de 2011.

2 http://www.lan.com/es_cl/sitio_personas/promociones/chile/cuido_mi_destino.html?otid=321826&s_cid=CL_
interno_20101203_cuidomidestino. Visitada en noviembre de 2010.

*  http://wwwl.ethos.org.br/EthosWeb /pt/4635/servicos_do_portal/noticias/itens/ethos_e_meb_articulam_prote-
cao_da_biodiversidade_no_brasil.aspx. Visitada en enero 2011.
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contexto, ademas de analizar las denominadas fuerzas motrices de desarrollo sustentable en
las empresas se propondra un paradigma de ecologia industrial; asimismo, se describiran sus
conceptos y herramientas.

Es posible resumir en una frase el objetivo de este capitulo: el lector comprende-
rd como se respeta el ambiente desde una empresa. En consecuencia, podra superar te-
mas sobre el respeto al ambiente como el hecho de que los productos ecolégicos sean de
peor calidad, que el ambiente sea responsabilidad de la administracién ptblica o que
el ambiente simplemente sea un proveedor de recursos y un sumidero de desperdicios.
También se completaran planteamientos parciales, como por ejemplo que la produccién
limpia sea responsabilidad del empresario, que la sostenibilidad ambiental la amenacen
solo las grandes empresas o que una firma sea ecolégica porque cumple la legislacion
ambiental.

Concepto de desarrollo sustentable

El término desarrollo sustentable, que se instal6 en el debate politico internacional desde 1980,
fue introducido por el grupo de trabajo que desarroll6 la “Estrategia para la Conservacion del
Planeta”, dependiente del Programa de las Naciones Unidas para el Medio Ambiente (PNUMA).
El término se acepta para sefalar las acciones que sirven para modelar el desarrollo desde 1987,
cuando la Comisién Mundial sobre Medio Ambiente y Desarrollo publicé el informe llamado
Nuestro futuro comiin”.* En el documento se define al desarrollo sustentable como “aquel que
satisface las necesidades actuales sin comprometer la capacidad de las generaciones futuras para
satisfacer sus propias necesidades”.

El desarrollo sustentable pretende ser un modelo de desarrollo que permita, simultdneamen-
te, cubrir los requerimientos de calidad de vida de la poblacién del planeta, asi como conservar
el medio ambiente e incluso mejorarlo. De esta forma, las generaciones futuras dispondran de
las mismas oportunidades que las actuales para conseguir lo que mas adelante se considere como
calidad de vida.

Para entender mejor el concepto es posible combinar dos definiciones mas: la de desarro-
llo humano del PNUD? y la de sustentabilidad del Consejo Mundial de Empresas para el Desa-
rrollo Sustentable (WBCSD).®

DESARROLLO HUMANO SUSTENTABILIDAD DEL DESARROLLO
El desarrollo humano es la evolucién del entorno La forma de organizar el consumo de recursos y la
de todas las personas, y de las personas mismas, produccién de alteraciones en el medio ambiente,
para que, cada vez mds, puedan hacer realidad de tal manera que se consiga mantener el progreso
plenamente sus posibilidades, asi como vivir en hacia los objetivos de manera indefinida a la
forma productiva y creadora de acuerdo con sus velocidad que la evolucién de la tecnologia lo
necesidades e intereses. permita.

Fuente: Elaboracién propia.

*  World Commission on Environment and Development. Our Common Future, Oxford University Press, Nueva York,
1987.

® PNUD (Programa de Naciones Unidas para el Desarrollo). Informe sobre Desarrollo Humano 2003. Editorial Mundi-
prensa, Madrid, 2003.

¢  WBCSD (World Business Council on Sustainable Development), Eco-efficiency Indicators & Reporting. Report on the
Status of the Project a basis for the Final Printed Report, WBSCD, Ginebra. 2000.
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Aunque cada vez se conocen mejor los objetivos y requisitos que debe cumplir ese nuevo
modelo de desarrollo, todavia no hay una propuesta de consenso sobre el modelo en si. En
vez de eso, se llega a acuerdos parciales sobre dreas concretas: el Protocolo de Kyoto,” de
lucha contra el cambio climatico; el Catdlogo RAMSAR,® para proteger los humedales mas
importantes; el Protocolo de Montreal,” de lucha contra la destruccién de la capa de ozono
y la prohibicién de sustancias quimicas como los policloro bifenilos o el dicloro difenil tri-
cloroetano, etc. Dichos acuerdos parciales moldean la forma en que se toman las decisiones
y, por tanto, el modelo de desarrollo actual. Sin embargo, numerosos indicadores ambienta-
les sobre biodiversidad, calidad de los océanos, reservas de recursos naturales, etc., no son
positivos,'” mds bien llevan a la conclusién de que deben promoverse mas acuerdos, mas
ambiciosos y mas rapido.

Breve perspectiva histérica sobre
el desarrollo sustentable

En realidad, ya a finales del siglo x1x investigadores y politicos alertaron sobre la necesidad
de equilibrar el crecimiento econémico e industrial con la conservaciéon del medio ambiente
(particularmente en Alemania, Reino Unido y Estados Unidos). Gifford Pinchot, antes de ser
el primer jefe de los servicios forestales de Estados Unidos, en 1905, defendia la entonces no-
vedosa nocién de “agotamiento de los recursos”. Ademas, sostenia que “el gobierno federal
habria de jugar un papel prominente en administrar cuidadosamente la tierra y los recursos
naturales debido a que grandes empresas corporativas estaban reduciendo hasta el agotamien-
to estos recursos”."

No obstante, para que en el debate politico se haya producido una critica real al modelo
de desarrollo, ha sido necesario que se cumplan algunas de las predicciones més pesimistas
sobre desastres ambientales o la escasez de recursos. El comienzo real del cambio de actitud se
ubica en la aguda crisis financiera y social ocurrida en la década de 1970 debida, en gran parte,
a la escasez de un recurso natural: el petréleo. De hecho, en la Cumbre Internacional sobre el
Medio Humano, celebrada en Estocolmo, Suecia, en 1972, quedé “oficialmente” establecido
que el modelo vigente de desarrollo de los paises industrializados era responsable de los tras-
cendentes impactos ambientales que amenazaban la sustentabilidad de ese mismo desarrollo.
Desde entonces, el mensaje hacia la sociedad ha sido cada vez mas claro: es preciso efectuar un
cambio en el modelo de desarrollo econémico que sea sustancial.

Hitos importantes. La declaraciéon de Rio de Janeiro,
Brasil, de 1992

La tabla 5-1 muestra algunos de los hitos sobre el origen y la evolucién del desarrollo sustenta-
ble como concepto. En la tabla se observa que la preocupacién internacional por el estado del
medio ambiente comenzé a principios del siglo xx, con la celebracién de las primeras reuniones
internacionales.

7 http:/ /unfccc.int/portal_espanol/essential_background/kyoto_protocol/items/3329.php

8 http://www.ramsar.org/cda/es/ramsar-junefrontpage/main/ramsar/1%5E25129_4000_2__
http://ozone.unep.org/spanish/Ratification_status/evolution_of_mp.shtml

10 Véase, por ejemplo, los sucesivos reportes Global Environmental Outlook del PNUMA.

1 Char Miller. Gifford Pinchot and the Making of Modern Environmentalism. Island Press/Shearwater Books, 2001.
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TABLA 5-1

Hitos sobre el origen y la evolucién del concepto de desarrollo sustentable.

Ano

1913 | Primera Conferencia Internacional sobre la Proteccién de Paisajes Naturales (Suiza).

1923 | Primer Congreso Internacional sobre Proteccion de Flora y Fauna, Parajes y Monumentos Naturales (Francia).
1948 | Congreso Constitutivo de la Unién Internacional para la Conservacion de la Naturaleza (UICN) (Francia).
1972 | Publicacién del Primer Informe del Club de Roma Los limites al crecimiento.

Conferencia Internacional sobre el Medio Humano (Suecia).

Creacion del Programa de Naciones Unidas para el Medio Ambiente (PNUMA).

1987 |Publicacion del Informe Nuestro Futuro Comdin, encargado por la ONU.

1987 | Protocolo de Montreal para la eliminacion de sustancias agotadoras de la capa de ozono (Canada).

En vigor desde 1989.

1990 | Constitucion del Consejo de Empresas Multinacionales para el Desarrollo Sustentable (en 1995 quedd
constituido en WBCSD: World Business Council on Sustainable Development).

1992 | Cumbre Mundial sobre Medio Ambiente y Desarrollo. Primera Cumbre de |a Tierra (Brasil).

1996 | Cumbre de las Américas sobre Desarrollo Sustentable (Bolivia), “Plan de accion para el desarrollo
sustentable de las Américas”.

1997 | Segunda Cumbre de la Tierra. Rio + 5 (Estados Unidos).

Cumbre Internacional sobre el Cambio Climatico (Jap6n). Adopcién del Protocolo de Kyoto.

2000 | Objetivos de Desarrollo del Milenio de la ONU. Incluye el objetivo 7: Garantizar la sustentabilidad del
medio ambiente.

2002 | Cumbre Mundial sobre Desarrollo Sustentable. Rio + 10 (Sudafrica).

2005 | Entrada en vigor del Protocolo de Kyoto.

Cumbre Mundial sobre el Cambio Climatico (Canada).

2012 | Cumbre Mundial sobre Desarrollo Sustentable Rio + 20 (prevista y en disefo).

Fuente: Elaboracién propia.

En la cumbre de Rio de Janeiro, Brasil, en 1992, los 172 paises asistentes (practicamente la
totalidad del planeta) acordaron seguir las propuestas recogidas en un documento llamado
Declaracién de Rio sobre Medio Ambiente y Desarrollo”.'> De ésta, resulta muy interesante destacar
5 de sus 27 principios para comprender el progreso de la RSE (tabla 5-2).

TABLA 5-2 Cinco principios de la Declaracion de Rio que han cambiado la forma de operar de las empresas.

El principio 3 establece que ninguna actividad humana puede mermar los derechos de las generaciones futuras a
aprovechar el medio ambiente (lo que ha tenido trascendencia juridica).

El principio 4 obliga a considerar la preservacién del ambiente como objetivo estratégico de cualquier actividad,
integrada con el resto de objetivos de esa actividad (lo que ha llevado al importante desarrollo de la auditoria y la
evaluacion ambiental).

El principio 10 establece que la informacion y la transparencia, asi como la participacion de los grupos de interés, son
derechos de éstos y se deben fomentar (ésta es una de las bases del desarrollo de los informes sobre sustentabilidad).
El principio 15 instaura el “principio de precaucion” por el cual, si no se tiene certeza de que algo no contamina, se
debe asumir que si contamina. (Dicho principio esta relacionado directamente con numerosas acciones ambientales;
por ejemplo, contra los gases de efecto invernadero).

El principio 16 establece que “quien contamina paga”. Asi, un producto o servicio que contaminen, aunque estén permiti-
dos, deben proveer los recursos necesarios para compensar su impacto ambiental, principalmente a través de impuestos.

Fuente: ONU (Organizacién de las Naciones Unidas). Report on the World Conference on Environment and Development, Rio de Janeiro, Brasil, 1993.

2. ONU (Organizacién de las Naciones Unidas). Report on the World Conference on Environment and Development, Rio de
Janeiro, Brasil, 1993.
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Tales principios también estan contemplados en el “Plan de accién para el desarrollo susten-
table de las Américas” de 1996 y han transformado la actividad cotidiana de los empresarios, los
gobernantes y el resto de la sociedad.

El concepto de ambiente (o medio ambiente)

Con la finalidad de comprender el concepto de desarrollo sustentable, se quiere profundizar en el
aspecto que se ha incorporado en el discurso del tema: el desarrollo ambiental. Para ello es nece-
sario definir qué es el ambiente, asi como qué comprenden los aspectos e impactos ambientales (la
tabla 5-3 muestra ejemplos de la relacién entre dichos conceptos para favorecer la comprension).

Definicidn de medio ambiente

Se define al medio ambiente como el “sistema constituido por los elementos fisicos, bioldgicos,
econémicos, sociales, culturales y estéticos que interactian entre si, con el individuo y con la
comunidad en la que vive, lo que determina la forma, el caracter, el comportamiento y la supervi-
vencia de ambos”," es decir, un determinado ambiente incluye el suelo, la flora sobre éste, la fau-
na, el paisaje o el agua, ademas del aire; pero también las personas, las infraestructuras humanas,
el patrimonio cultural y otros elementos socioeconémicos propios de ese ambiente.

Por lo tanto, en el estudio de los problemas ambientales se unen muchas ciencias y corrientes:
biologia, geologia, fisica, quimica, economia, derecho, religion, ética, politica, etc. Por lo anterior, se
explica que, en relacion con el ambiente, sea muy frecuente encontrar percepciones discutibles y que
no haya soluciones tinicas a las dificultades. Seria un error estudiar la responsabilidad empresarial
en lo ambiental como un conjunto de recetas claras para resolver unos problemas perfectamente
definidos. Mas bien, la responsabilidad ambiental es una oportunidad de discutir, probar y acordar
diferentes soluciones y formas de contribuir a preservar la Tierra en la medida de lo posible.

Aspectos ambientales

Es imposible que el ser humano viva en el medio ambiente sin interaccionar con él, pues nece-
sita de sus recursos: sol, agua, suelo fértil, vegetales, minerales, etc. Igualmente, el ser humano
deposita en la Tierra los productos y residuos de sus actividades. Por lo tanto, las actividades
humanas tienen aspectos ambientales que deben ser gestionados. Es posible definir “aspecto am-
biental” como “cualquier elemento de las actividades, productos y servicios de una organizaciéon
que puede interactuar con el medio ambiente” (ISO 14001, 2004)."* Algunos aspectos ambientales
de las empresas son el consumo de energia o de otros recursos naturales, el desecho de residuos
peligrosos, los ruidos o la alteracién del paisaje, por citar ejemplos dispares.

Impactos ambientales

Cuando los aspectos ambientales de cualquier actividad humana efectivamente alteran el ambien-
te de forma permanente, es posible afirmar que se ha producido un impacto ambiental. Ejemplos
de alteraciones permanentes o impactos ambientales son: el efecto invernadero, el agujero de la
capa de ozono, el esmog fotoquimico sobre las grandes ciudades, la deforestacion y la desertifica-
cion, la eutrofizacién de las aguas continentales, la ecotoxicidad o el agotamiento de los recursos
naturales, por citar algunos de los més relevantes en América Latina.

13 Goémez-Orea, D. Evaluacion de impacto ambiental. Mundi-Prensa, Madrid, 2002.
4 ISO (International Organization for Standardization) 14001:2004. Sistemas de gestion ambiental. Requisitos con orientacion
para su uso. ISO/TC 207, Ginebra.
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En realidad, se provoca un impacto ambiental cuando se sobrecarga un ecosistema, es decir,
silos aspectos ambientales se encuentran a un nivel superior a la capacidad de soporte del medio.
En efecto, el medio tiene capacidad de mitigar y asumir los aspectos ambientales, pero dicha ca-
pacidad no es ilimitada. La tabla 5-3 muestra cémo se relacionan aspectos e impactos ambientales,

en especial para los principales impactos ambientales de América Latina.

TABLA 5-3

Principales impactos ambientales
en América Latina

Deforestacion: Reduccion de la superficie arbolada, de los
servicios que presta y de los habitats que sustenta.

Principales impactos ambientales en América Latina y sus causas.

Aspectos ambientales que producen
los impactos ambientales

Tala de arboles mayor que la capacidad de reposicion
de los bosques y las selvas.

Incendios.

Residuos toxicos vertidos en las aguas continentales.

Esmog fotoquimico en las grandes ciudades: Niebla toxica
que produce danos a la salud por respiracion, asi como
por contacto con los ojos y la piel.

Emisiones de gases de escape por los procesos de
combustién: Oxidos de nitrégeno, de azufre, hollines y
particulas sélidas en suspension, etcétera.

Agotamiento de los recursos naturales no renovables:

Extraccion y consumo de petréleo, gas, minerales,

Disminucion del capital natural legado a las generaciones etcétera.

futuras.

Contaminacién de las aguas continentales: Agua de lagos | ® Vertidos liquidos desde las explotaciones agricolas y
y rios no potable, toxica, turbia, etcétera. ganaderas, vertidos industriales y vertidos residenciales.
e Emisiones gaseosas industriales.

Pérdida de biodiversidad: Disminucion de la variabilidad | ¢ Tala de arboles

de las especies vivas. Se pierden la belleza y las * Incendios

propiedades dtiles de las especies desaparecidas. e Caza

e Agricultura intensiva y monocultivos

Cambio climatico: Calentamiento progresivo de la e Emisiones gaseosas de efecto invernadero: Didxido de
atmosfera que producird cambios en el clima tales como carbono y metano, derivados principalmente de los
lluvias torrenciales, temperaturas extremas, aumento del procesos de combustion necesarios para el transporte,
nivel del mar por deshielo en los polos, etcétera. la cocina y la calefaccion residencial, la industria,
etcétera.

Fuente: Elaboracién propia.

Desafortunadamente, los aspectos ambientales y los impactos se relacionan y retroalimentan
unos a otros. En consecuencia, un aspecto ambiental habitual en América Latina, como son las
emisiones de 6xidos de nitrégeno (NOx), producen cambio climético, lluvia 4cida, esmog y eutro-
fizacién; asimismo, tenemos que las emisiones NOx estan en los gases de escape de los procesos
de combustién que se generan en la vida cotidiana, ya sea para producir calor, mover una ma-
quina térmica (generadores, vehiculos, etc.) o en otros usos. Por otro lado, un impacto ambiental
como el cambio climatico contribuye a la deforestacion y viceversa.

Por lo anterior, las diferentes propuestas para mejorar la sustentabilidad de las empresas
—desde normas de gestién como la serie ISO 14000 hasta las guias para la realizacién de informes
de sustentabilidad— son para que la gestion de la RSE se enfoque en evitar los aspectos ambien-
tales. Por ejemplo, los indicadores relativos al medio ambiente del Global Reporting Initiative
(GRI)" hacen mencién de los aspectos ambientales, no de los impactos ambientales; sirvan como
ejemplo los indicadores recogidos en la tabla 5-4.

5 Guia para la elaboracion de memorias de sostenibilidad. Global Reporting Initiative. Amsterdam, 2006.
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TABLA 5-4 Principales indicadores de desempefio ambiental segtin la guia para elaboracién de informes del GRI.
P Principa.l.es indicadorgs de medicion del desem.p.eﬁo ambiental propuestos por el GRI en 2006
ambientales (Utilizados en los informes sqbl'e sustenta@/@/ad e/aborgdf)s de acuerdo con esta guia)
(No se incluyen los indicadores adicionales)

R

g EN1 Materiales utilizados, por peso o volumen.

< EN2 Porcentaje de los materiales utilizados que son materiales valorizados.

=

\go EN3 Consumo directo de energia, desglosado por fuentes primarias.

§ EN4 Consumo indirecto de energia, desglosado por fuentes primarias.

3 »

B EN8 Captacion total de agua por fuentes.
EN11 Descripcién de terrenos adyacentes o ubicados dentro de espacios naturales protegidos o

S de areas de alta biodiversidad no protegidas. Indiquense la localizacién y el tamano de terrenos

3 en propiedad, arrendados o que son gestionados con alto valor en biodiversidad en zonas ajenas

% a dreas protegidas.

2 EN12 Descripcién de los impactos mas significativos en la biodiversidad en espacios naturales

.c% protegidos o en dreas de alta biodiversidad no protegidas, derivados de las actividades, los productos
y los servicios en areas protegidas, asi como en dreas de alto valor en biodiversidad en zonas ajenas
a las areas protegidas.

§ EN16 Emisiones totales, directas e indirectas, de gases de efecto invernadero, en peso.

'*qEJ EN17 Otras emisiones indirectas de gases de efecto invernadero, en peso.

> EN19 Emisiones de sustancias destructoras de la capa de ozono, en peso.

g EN20 NO, SO y otras emisiones significativas al aire, por tipo y peso.

S EN21 Vertimiento total de aguas residuales, segiin su naturaleza y destino.

@ EN22 Peso total de residuos gestionados, segtin tipo y método de tratamiento.

g EN23 Ndmero total y volumen de los derrames accidentales mas significativos.

Fuente: Guia para la elaboracion de memorias de sostenibilidad. Global Reporting Initiative. Amsterdam, 2006.

Hacia

un nuevo modelo de desarrollo.

Las relaciones entre los agentes implicados

Cambiar el modelo de desarrollo es una responsabilidad de la sociedad en su conjunto y de
cada uno de sus integrantes en su dmbito. Por responsabilidad debe entenderse la capacidad
de responder a la pregunta: ;como contribuyen mis actos al desarrollo sustentable? Una respues-
ta inaceptable para un grave aspecto ambiental es: “no lo sabia” o “proteger el ambiente no me
importa”. Para contribuir al desarrollo sustentable, todos los agentes implicados habran de consi-
derar, ademas de las consecuencias socioecondmicas, las consecuencias ambientales de sus actos
y hacerse responsables de éstas. La figura 5-1 ilustra las relaciones que hay entre los tres grupos
principales de agentes implicados y su relacién con la naturaleza.

Separar industria/empresa, sociedad y administracién publica permitird estudiar con
mas precision los diferentes papeles y su contribucion a la sustentabilidad ambiental. Aunque
la realidad no es tan simple y es dificil establecer limites entre cada grupo, ya que comparten
personas, recursos econdmicos y fisicos, informacioén, etc., su idiosincrasia es distinta y se
deben comprender tales diferencias. En primer lugar, habra de destacarse la presencia de la
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e Justicia
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Fuente: Adaptado de Charter & Tischner (2001)."®

m Caracteristicas de los agentes implicados en el desarrollo sustentable.

naturaleza y comprender su relacién con la sociedad, la administracién publica y las empre-
sas. Las firmas deben establecer una relacién de ecoeficiencia con la naturaleza, entendiendo
por ecoeficiencia la definicién de Fussler:” la oferta de productos y servicios a un precio competi-
tivo, que satisfacen necesidades humanas incrementando su calidad de vida, mientras a lo largo de su
ciclo de vida reducen progresivamente el impacto medioambiental y la intensidad del uso de recursos,
al menos, hasta el nivel de la capacidad de carga del planeta. Dicha relaciéon de ecoeficiencia tiene
que venir reforzada por una relaciéon de respeto y valoraciéon del medio ambiente por parte
de la sociedad, la cual llegara a la empresa en formas de demandas del mercado. También,
por la proteccién de la administracién ptblica, tanto del capital natural que administra como
del global, que le llegara a la firma como regulacion. Es verdad que la sustentabilidad no es
responsabilidad exclusiva de las empresas, pero igualmente es cierto que esto no debe ser
excusa para que no asuman su parte de responsabilidad e incluso ayuden a los otros agentes
a si hacerlo.

16 Charter, M. y Tischner, U. (eds.). Sustainable solutions: developing products and services for the future, Greenleaf Publishing,
Sheffield, 2001.
17 Fussler, C. Eco-innovacion. Integrando el medio ambiente en la empresa del futuro, Mundi-Prensa, Madrid, 1999.
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Responsabilidad gubernamental.
La accién politica

La administracién publica, ya sea local, regional, nacional o supranacional, de acuerdo con los
intereses de los ciudadanos, habra de promocionar el desarrollo de la economia de una manera
sustentable. Para ello dispone de cinco categorias de acciones, las cuales presentamos en seguida
ordenadas de mayor a menor, de acuerdo con su intervencién en el mercado:

1. Las leyes de “mandato y control”. Limitan a las industrias en lo que se puede hacer en re-
lacién con el ambiente: sustancias prohibidas, limites de emisién y vertido, normas de
gestion de residuos, etcétera.

2. Las politicas de precios e impuestos. Permiten redistribuir los costos de forma que se desin-
centive el consumo de recursos, asi como que los productos y servicios mas contami-
nantes resulten mds caros. El dinero recaudado a partir de los productos contaminantes
habria de usarse para paliar sus impactos ambientales.

3. Laparticipacion en el mercado. La administracién publica puede establecer criterios ambien-
tales para la adquisicién de productos y servicios, con lo que se fomentaria el mercado
de dichos productos. También es posible construir infraestructuras para la recuperacién
selectiva, el reciclado, la valorizacion de residuos, etcétera.

4.  Educacion, sensibilizacion y toma de conciencia. La administracion publica puede concien-
tizar ambientalmente a la ciudadania y a los empresarios de muy diversas formas: con
contenidos ambientales en los planes educativos, publicidad, series televisivas, etc. Tal
toma de conciencia derivara en un mercado que demande productos y servicios més res-
petuosos con el ambiente.

5. La proteccion de espacios y especies naturales. La administracion publica debe restringir las
actividades en aquellas dreas que posean caracteristicas especiales, que sean de servicios
ambientales o que dafien a las especies méds amenazadas de extincion.

Una correcta combinacién de las acciones pertinentes en estas cinco categorias permitira a
la administracién publica asumir con éxito su responsabilidad en la promocién del desarrollo
sustentable. Un equilibro tal no se da en América Latina. Con la debida reserva cuando se hacen
generalizaciones tan amplias, en general es posible distinguir aspectos positivos como por ejem-
plo la proteccién de espacios y especies naturales y la legislacién que regula la relacion de las
empresas con el ambiente. Son tan completas y restrictivas en América Latina como en cualquier
otra region industrializada. También se habra de reconocer que, de nuevo en general, la admi-
nistracién latinoamericana impulsa el desarrollo de acciones de educacién y toma de conciencia
ambiental. De hecho, esta region del planeta encabeza el impulso de los “Principios para una
Educacion Responsable en Gestién”, avalados por la ONU, que son conocidos como PRME.™

Sin embargo, hay deficiencias claras y generalizadas; por ejemplo, las tareas de inspeccién y
sancién para el cumplimiento de las leyes ambientales, el impulso de la compra verde, las politi-
cas impositivas en favor del ambiente, etc. Una notable excepcién son los impuestos al consumo
de carburantes, pero dado el limitado uso de esos ingresos para combatir los impactos ambienta-
les, se trata mds bien de impuestos convencionales sobre el consumo.

Responsabilidad ciudadana.
Consumo y participacion responsables

Los ciudadanos efecttian importantes actividades, ademas de trabajar para la administracion pu-
blica o las empresas. Por lo tanto, si desean alcanzar sus expectativas de calidad de vida también

18 United Nations Global Compact: 2007, The Principles for Responsible Management Education. Nueva York: UN Global Compact.
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deben asumir su responsabilidad fuera del &mbito laboral. Cada individuo habra de asumir su
responsabilidad ciudadana, entendiendo como tal el reconocimiento por su parte de que es posi-
ble sea la causa de una alteracién positiva o negativa del ambiente (objetivo de este capitulo). En
consecuencia, el ciudadano reconoce también que se le puede exigir que responda por ello.

Asi, no s6lo habra de evitar alterar negativamente el ambiente o elegir aquellos servicios
y productos que menos lo modifiquen. También debe exigir a la administracién publica que vele
por la transformacién del modelo econémico hacia un modelo mas sustentable, lo que lograra
participando en la politica y en la vida ptblica més alla del hecho de ejercer el voto (participaciéon
ciudadana y solidaridad). Ademas, el ciudadano tiene que exigirle a la industria una oferta de
productos y servicios que demuestre haber reducido en lo posible los impactos ambiental y social
(consumo responsable).

En relacion con esto ultimo, sirva de ejemplo la organizacion no gubernamental FACUA,"
dedicada a la defensa de los derechos de los consumidores. Esta ONG espafiola tiene convenios de
cooperacion con casi todas las asociaciones de consumidores de América Latina y el Caribe. Dichas
colaboraciones ayudan a extender el ambiente como objeto de preocupacién en estas asociacio-
nes latinas. Hasta la fecha, practicamente los tinicos contenidos de ambiente en las asociaciones
latinas son los relacionados en modo directo con la salud humana: alimentos contaminados o
transgénicos, problemas ambientales con los productos de salud e higiene, etc. Es previsible que,
a medida que despierte la conciencia ciudadana y se asuma la responsabilidad ambiental de los
consumidores, las asociaciones de consumidores lo reflejen en sus actuaciones.

Caso ilustrativo 2
¢Son empresas sustentables?

Los supermercados “Supermaxi” y “Megamaxi” de Corporacion Favorita, C. A., en Ecuador son lideres en comercio
minorista. Su concepto de negocio es principalmente la tienda de autoservicio, donde se ofrecen productos de pri-
mera necesidad, junto con otros exclusivos.

Desde 2008, la corporacion ha decidido abandonar las bolsas (fundas) de pldstico de polietileno, polipropileno
u otros polimeros, asi como sustituirlas por bolsas biodegradables en sus supermercados. El cambio supone un costo
mayor en 10% al de la funda tradicional, pero los ejecutivos de la firma coinciden en afirmar que el beneficio en
preservacion e imagen es incuantificable.

En todo caso, se estudian férmulas para reducir este sobrecosto —como permitir al comprador llevar bolsas
reutilizables vendidas por los propios supermercados o cobrar cuando se usen muchas bolsas.

sEs ésta una medida de sustentabilidad ambiental? ;Sélo es publicidad? ;Se cumplen los principios de la RSE de
relevancia y continuidad?

Responsabilidad empresarial

Desde la ¢ptica de la RSE, es la empresa la que se sittia en el centro del enfoque, aunque sus prin-
cipios se puedan aplicar, y se apliquen, a otras organizaciones: fundaciones, administracién publi-
ca, universidades, etc. La firma genera bienes y servicios para los ciudadanos, ademas de empleo,
con lo que contribuye a la realizacién de las personas y a que obtengan ingresos econémicos, pero
también paga dividendos a sus accionistas y paga impuestos a la administracién ptblica, ademas
de que es promotora y depositaria de conocimiento y tecnologia. Pero la firma todavia es también
una fuente principal de impacto ambiental y de problemas sociales, independientemente de que
tenga titularidad publica o privada.

19 Para conocer mds, visite https://www.facua.org/es/sobrefacua.php?Id=29
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Afortunadamente ya hay una serie de factores de cambio que impulsan a las empresas a
mejorar la sustentabilidad ambiental de sus procesos productivos. Tales factores, o “fuerzas
motrices” (Driving Forces), se pueden clasificar en dos grandes grupos: las intrinsecas y las
extrinsecas a la firma. La tabla 5-5 muestra algunas de las fuerzas motrices mas importantes en
ambos casos.

TABLA 5-5 Fuerzas motrices que impulsan la responsabilidad ambiental de las empresas.

Aumento de beneficios. Estrategia de negocio.

2

INTRINSECAS

Sensibilidad, actitud favorable hacia el medio ambiente. Motivacién y formacién de la
direccion y del personal.

Legislacion de “mandato y control”.

Politicas econémicas.

Compra con criterios ecolégicos.

.,

Acci6n gubernamental

Programas de formacion y sensibilizacién. Acuerdos voluntarios.

FUERZAS MOTRICES

2

EXTRINSECAS

Proteccion de espacios y especies.

Mercado. Demanda de consumidores o clientes. Acciones de la competencia.

Escasez de recursos y precios crecientes.

Aparicion de nuevas tecnologias mds respetuosas con el ambiente.

Fuente: Elaboracién propia.

Con la finalidad de responder a dichos retos, se proponen modelos de negocio cuya produc-
cién promueva la sustentabilidad ambiental empresarial. El objetivo es que las empresas sigan
compitiendo econémicamente, pero que ademdas mantengan la gestién social que prestan, al tiem-
po que minimizan los aspectos ambientales.

La magnitud y evolucion de estas fuerzas motrices de responsabilidad ambiental son frecuen-
temente minusvaloradas por las empresas que las interpretan como una “moda”. Asi, desafortu-
nadamente, muchas firmas tratan de sacarles provecho econémico sin més objetivo que mejorar
su imagen. Introducen cambios poco sustantivos, pero muy mediaticos, con lo que pretenden
aumentar o mantener sus ventas.

Cuando las empresas hacen un uso basicamente publicitario de indices de sustentabilidad
como el Dow Jones, de normas de gestién ambiental certificables como la ISO 14000 o de informes
de sustentabilidad calificables como el GRI desaprovechan su utilidad como guias de analisis de
los aspectos ambientales, como guias para la gestion de los aspectos ambientales o como guias
de auditorfa de los sistemas de gestion ambiental. La experiencia demuestra que si la evolu-
cién de la firma hacia la sustentabilidad ambiental no es sustancial, tarde o temprano quedara
en evidencia y no servird de nada toda la actividad publicitaria o mercadolédgica que desarrolle
para mejorar su imagen.
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El proceso hacia la sustentabilidad ambiental empresarial

Una transformacion sustancial no puede ser resultado de una receta genial ni una rapida transfor-
macioén. En realidad, la sustentabilidad ambiental es un proceso continuo de evolucién. La trans-
formacién empieza por la visién del propio proceso productivo y continda al aplicar esa nueva
vision a todas las actividades de la empresa. Los principios de relevancia, transparencia y conti-
nuidad de la RSE son imprescindibles. La tabla 5-6 resume los cambios politicos que se podrian
introducir en la empresa y los cambios en la estrategia de disefio de los productos o servicios que
oferta al mercado para lograr la sustentabilidad.

Sustentabilidad de la empresa.
CAMBIOS POLITICOS EN LA EMPRESA CAMBIOS DE ESTRATEGIA EN EL DISENO

1. Poner énfasis en el servicio, no en la produccién. | 1. Reducir la intensidad de uso de materias primas.

2. Enfocar los objetivos hacia la calidad de vida 2. Reducir la intensidad de uso de energfa.

y la satisfaccion de necesidades, no hacia la 3. Reducir residuos, vertidos y emisiones, asi como
generacion de deseo de compra. el dafo a la salud humana y al medio ambiente.

3. Considerar el ciclo de vida fisico completo 4. Fomentar el uso sustentable de recursos
del producto: elaboracién de materias primas, renovables.
produccién, distribucién, uso y mantenimiento, | 5. Fomentar la reutilizacién y el reciclaje de los
asi como retiro al final del ciclo de vida. materiales.

4. Asumir que el ambiente tiene una capacidad 6. Proporcionar calidad de vida real, es decir,
limitada de suministrar recursos y absorber basada en la satisfaccion de necesidades,
residuos. no en la del “deseo de compra”.

5. Ver la sustentabilidad como un camino, no s6lo | 7. Aumentar la intensidad de servicio de sus
como una meta concreta. Adoptar una cultura productos y servicios. Fomentar la economia
de mejora continua. de servicios.

Fuente: Elaboracién propia.

Actualmente existe un importante abanico de instrumentos (herramientas de gestion) a
disposicién de las empresas para promover la sustentabilidad ambiental empresarial, muchos
de los cuales también estan dirigidos a la administracion publica y a los ciudadanos. Estas
herramientas se pueden clasificar como técnicas, econémicas y de regulacién. En la tabla 5-7 se
incluyen las més relevantes, de manera breve y con fines informativos. En tal tabla se ha distin-
guido entre las herramientas mas basadas en el cambio tecnolégico, en la reduccién de costos
y las politicas de precios, asi como en la regulacién de mandato y control. No todas estas he-
rramientas son voluntarias o fueron destinadas para que la empresa las aplique, pero si todas
tienen objetivos de sustentabilidad ambiental, por lo que es deber de la firma conocerlas y, en
su caso, aplicarlas.

Por lo tanto, con las l6gicas diferencias segtn las regiones, los sectores industriales, de acuer-
do con las propias empresas, es posible afirmar en general que ya se dispone del suficiente cono-
cimiento, de los suficientes recursos y de la suficiente demanda para que las empresas inicien el
proceso hacia la sustentabilidad ambiental. De hecho, en este capitulo se han nombrado varias
que ya lo han empezado. Este proceso légicamente sera paulatino porque requiere del cambio de
paradigma productivo coordinado entre todos los agentes econémicos, sociales y administrativos
implicados. Todo esto no debe ser razén para que cada uno de ellos, en especial la empresa, no
realice su parte sin esperar a que se le exija. Ser proactiva, adelantarse al cambio con una adecua-
da gestion de los riesgos que ello supone, le ayudara a tener un mejor control de los resultados
para la organizacién y una mejor posicién en el nuevo escenario que se cree. Es su responsabili-
dad, pero también es su oportunidad.
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TABLA 5-7

Herramientas para la sustentabilidad ambiental empresarial.

Herramientas para la sustentabilidad ambiental empresarial (SAE)

Técnicas

Evaluacion del impacto ambiental del ciclo productivo:

e Evaluacion de impacto ambiental.

e Analisis del ciclo de vida (ACV o LCA, por Life Cycle Assessment).

e Contabilidad del flujo de materiales.

Generacion de nuevas soluciones de proceso productivo y de producto/servicio mas respetuosas con el medio ambiente:
* Mejores tecnologias disponibles (MTD).

e Ecodiseno.

e Ecoinnovacion.

Gestion de los aspectos ambientales de la empresa:

e Serie de normas ISO 14000.

e Reglamento EMAS.

e Guias del GRI.

e Normas de auditoria ambiental.

Gestion, control y minimizacion de residuos:

e Manuales de ingenierfa ambiental: depuracién, reciclado, reutilizado, valoracién, vertido controlado, etcétera.

Economicas

Desanimar el uso de determinadas materias primas:

e Tasas sobre materias primas virgenes.

¢ Tasas sobre recursos no renovables.

¢ Tasas sobre recursos escasos.

e Tasas sobre recursos toxicos o peligrosos.

Animar las practicas de SAE:

e Subvenciones y créditos blandos para inversiones que beneficien al medio ambiente.

¢ Impuestos mas bajos para industrias y productos de SAE.

Desanimar prdcticas contrarias a la SAE:

e Impuestos sobre el transporte o los carburantes.

e Impuestos sobre el embalaje.

e Impuestos sobre vertidos, generacion de residuos peligrosos, etcétera.

¢ Impuestos sobre productos ineficientes (energia, agua, etc.).

Infraestructura para la SAE:

* Inversiones en infraestructura para facilitar el intercambio de productos en sistemas ecoindustriales (infraestructura
en los parques industriales, sistemas de recoleccién selectiva, centros de transferencia de residuos, redes de
informacion, etc.).

Regulatorias

Informacion:

e Normas sobre informacion ambiental.

e Normas sobre etiquetado.

Limites y restricciones:

e Restriccion en el uso de determinados recursos.

e Limites de emision y vertidos.

* Proteccion de zonas y especies de importancia ecolégica especial.
e Ordenacion del territorio. Delimitar zonas industriales que obliguen a la concentracion.
Gestion de residuos:

e Normas sobre gestores autorizados.

e Normas sobre gestion de residuos.

Organizacion de los sistemas industriales:

e Normas sobre composicion de parques y poligonos industriales.

Fuente: Elaboracién propia.
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Conclusiones

El desarrollo sustentable debe permitir, simultaneamente, satisfacer las necesidades de calidad de
vida de la poblacién actual y conservar el medio ambiente en un estado tal que las generaciones
futuras puedan gozar de las mismas oportunidades para satisfacer sus necesidades.

El medio ambiente abarca todo lo que rodea al ser humano y hace posible su vida, lo cual in-
cluye tanto sus componentes como sus interrelaciones; esta en un equilibrio relativamente estable.
Una pequena alteracién puede ser asumida e incluso revertida de forma natural, pero una alteracion
importante, ya sea por intensidad o por duracién, es posible que produzca en el ambiente cambios
permanentes. Toda modificacién producird muchas otras modificaciones, en un efecto de cadena, ya
sea rapida o lentamente, mientras el nuevo equilibrio que se alcance (temperaturas, asi como com-
posiciones del aire, del agua o del suelo, desaparicion de especies o de minerales, etc.) tal vez no le
convenga a la raza humana. Por lo tanto, con la aplicacién del principio de precaucion debemos alte-
rar el ambiente lo menos posible. Lo anterior es lo mismo que decir que dejaremos a las generaciones
futuras el ambiente tal como lo encontramos (o mejor). En consecuencia, nuestra descendencia podra
usar el ambiente segtin sus objetivos que es lo que hacemos ahora.

La presion que se ejerce sobre el medio ambiente se denomina aspecto ambiental y esta consti-
tuida por flujos de intercambio de materiales, de energia o de informacién (ya sea por consumo o
por produccién de contaminantes). A la alteracion permanente del medio ambiente (reversible
0 no) por causa de la presién de los seres humanos se le llama impacto ambiental.

Para lograr el desarrollo sustentable se requiere el esfuerzo conjunto de todos los agentes involu-
crados; esto es: una accion politica responsable desde la administracién ptblica, el consumo y la parti-
cipacién comprometida de la ciudadania, asi como una actividad productiva eficiente y responsable.

Las empresas juegan un papel clave para alcanzar el desarrollo sustentable, ya que son la
fuente principal del impacto ambiental, las principales depositarias de la tecnologia y de buena
parte del conocimiento, asi como las responsables de proporcionar a la sociedad una oferta de
productos y servicios respetuosos con el medio ambiente.

Ya hay modelos de negocio que incorporan en sus sistemas productivos una visién responsa-
ble para implementar el desarrollo sustentable. Su objetivo final es reducir el consumo de materias
primas y energia, asi como limitar la generacién de residuos y contaminantes hasta una cantidad
tal que la naturaleza logre absorberlos. Estos modelos ya disponen de numerosas herramientas y
ejemplos exitosos de aplicacion.

En América Latina los retos ambientales no son menores que en otras regiones. Si bien el
capital natural de la regién estda mucho mejor preservado, constituye por si mismo un hecho
diferencial y una de las principales fuentes de riqueza del continente. Si se copian los modelos
de desarrollo predominantes en Europa o Estados Unidos de igual manera se reproduciran sus
errores y el desarrollo no seré sustentable a medio y largo plazos. Se puede y debe aprender del
pasado para alcanzar altos niveles de desarrollo sin agotar los recursos naturales.

Por lo tanto, las empresas no tienen que esperar mas para empezar a realizar un diagnéstico
de sus aspectos ambientales y aplicar la gestion ambiental de los mismos, asi como la mejora de
sus productos y procesos. Muchas de las firmas lideres ya lo han hecho y transmiten sus requisi-
tos ambientales a su cadena de valor. La oferta incluye cada vez més productos respetuosos con el
ambiente y el consumidor final, por lo que a igualdad de caracteristicas, elegira estos productos y
servicios mas sustentables. En paralelo, la legislacion se hara cada vez mas restrictiva y se acabaran
desarrollando los instrumentos de inspeccion y sancién. Finalmente, dicha evolucién se apoya y
urge desde el cabildeo que, conscientemente o no, forman las organizaciones ambientalistas, deter-
minadas opciones politicas y las empresas de servicios ambientales: energias renovables, agricul-
tura ecologica, procesado de residuos, depuracion de aguas, consultoria ambiental, etcétera.

Estas tendencias quiza no sean tan evidentes en América Latina como en los paises industrializa-
dos, pero las conocen muy bien empresas latinoamericanas que se dedican a la exportacion a Europa,
Estados Unidos, Canadé y Asia, y en especial Australia y Japén. Como ocurriera con el desarrollo de la
gestion de la calidad, la gestion ambiental es un imperativo que no tiene marcha atras. Es mas honesto,
y mas logico, sumarse a ese impulso y aprovecharlo para asumir la responsabilidad con el ambiente.
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Palabras clave

Aspectos e impactos ambientales
Desarrollo sustentable

Gestién ambiental
Responsabilidad ambiental

Preguntas para debate

(Cree que el ambiente en general esta seriamente deteriorado? ;Cree que en
un futuro préximo es posible agotar determinados recursos naturales o conta-
minar irreversiblemente otros? ;Cree que la humanidad tendra una solucién
aceptable llegado el caso? ;Confia en la evolucién de la tecnologia o consi-
dera que se debe hacer un esfuerzo para modificar el modelo de desarrollo?
(O es que ambos planteamientos estan ligados?

(Piensa que el deterioro ambiental es sufrido por quienes lo ocasionan? ;Le
parece que se asiste a una injusticia ambiental por la cual padecen el deterioro
ambiental quienes no han hecho nada para merecerlo salvo, quiza, consumir
irresponsablemente?

¢Es posible medir la sustentabilidad ambiental de las empresas? ; Tiene sentido
formular indices de sustentabilidad ambiental como el Dow Jones u otros?
Las pequefias y medianas empresas, por lo general, consideran que sus as-
pectos ambientales son muy pequefios en comparacioén con los de las grandes
firmas; también consideran que el esfuerzo de asumir su responsabilidad y
reducir su contaminacion es muy grande en comparacioén con la muy pequefia
mejora posible del ambiente que se lograria, ;es éste un argumento correcto?
(Se podria rebatir? ;Cémo lo rebatiria?

Las empresas argumentan también que no introducen mejoras ambientales en
sus productos y procesos porque no lo demandan sus clientes, sean empresas,
organizaciones de la administracién publica o ciudadanos. ;Es éste un argu-
mento cierto? ;Es aceptable? ;El cuidado del ambiente debe ser una cuestion
de mercado?

¢Qué utilidad ve en la certificacién de las caracteristicas ambientales de un
proceso o producto industrial? ;Cree que permite distinguir a las empresas
mas responsables con el ambiente del resto?

(Se preocupa por los impactos ambientales derivados de los productos y ser-
vicios que consume? ;Se considera bien informado al respecto? ;Cree que las
empresas ocultan deliberadamente informacién o simplemente no consideran
que sea informacién 1til para el consumidor, el académico, las autoridades
publicas u otros grupos de interés?
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Capitulo 6
Empresas y desarrollo humano:

El potencial de las companias
transnacionales para el desarrollo humano

J. Félix Lozano y Jordi Peris

Objetivos

Al finalizar este capitulo, usted debera ser capaz de:

* |dentificar los desafios éticos de la gestién empresarial en diversos entornos
socioeconomicos y culturales.

e Conocer las diversas perspectivas del desarrollo y sus implicaciones
practicas en los paises menos desarrollados.

* Reconocer las estrategias que han adoptado las empresas multinacionales
en su relacion con las comunidades locales en los paises en vias de
desarrollo.

* Aplicar los criterios éticos basicos para analizar los problemas de la gestion
empresarial en los paises en vias de desarrollo.
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Caso ilustrativo 1

El precio de la protesta

El trabajo de Carmen Mejia en la Asociacién para el Desarrollo Integral de San Miguel Ixtahuacdn (ADISMI) y su
liderazgo en la asociacién la han convertido en objetivo de persecucién y amenaza. El 22 de abril de 2010, “Dia de
laTierra”, Carmen fue una de las 10 000 personas que participaron en la marcha pacifica en la ciudad de Guatemala.
Durante la marcha, los manifestantes se detuvieron ante la puerta de la compania minera Goldcorp Marlin Mine y
ante la Embajada de Canada. Las personas de Maya Mam y Maya Sipakapan, la mayoria pacificos campesinos que
viven cerca de la mina, estan preocupadas porque la explotacién minera contamina el agua, deforesta su tierra y
destruye el entorno natural que es fundamental para la comunidad maya. Tras un incidente que sigui6 a la marcha
pacifica del “Dia de la Tierra”, Carmen y otras mujeres fueron detenidas y acusadas. Como afirmé Carmen: “Si la
empresa minera se hubiera ido y nos hubiera dejado en paz y vivir felices como viviamos antes, ninguna mujer mas

” 1

habria sido perseguida y criminalizada”.

sEs responsabilidad de las empresas dialogar con las comunidades locales y los ciudadanos, o basta con que cumplan
las leyes y los acuerdos firmados con las mas altas instancias de los gobiernos?

Introduccion

La explosion de la fabrica de pesticidas, propiedad de Union Carbide en Bohpal, India, hace
mas de 25 afios, tuvo consecuencias desastrosas para la poblacién local. Mas de 20 000 per-
sonas fallecieron y unas 600 000 resultaron afectadas, muchas de ellas con graves secuelas.
El accidente se produjo al no tomarse las debidas precauciones de limpieza y mantenimiento
de la planta, asi como por el ahorro de costos en algunos de los sistemas de seguridad. Desde
entonces, la atencion de la opinién ptublica sobre el comportamiento de las empresas en los
paises en vias de desarrollo no ha cesado. El comportamiento responsable de las empresas
que trabajan en entornos econémicos, sociales y legales inestables, desestructurados y débiles
resulta esencial para la vida y el futuro de muchas personas, tal como plantea el caso ilustrati-
vo 1 de la explotacién minera en Guatemala. En el relato se describe como la presencia de una
compafiia minera internacional tiene consecuencias directas no s6lo sobre aspectos ambienta-
les y de salud, sino también sobre la libertad personal de mujeres activistas. En ese sentido, es
importante preguntarse qué tipo de desarrollo impulsa una empresa de tales caracteristicas.
Ademas, el proceso de globalizacion y desregulacion ha impulsado a las empresas a tomar par-
te en actividades econémicas que solian ser desempenadas por los gobiernos. Lo anterior va unido
a que, en muchas ocasiones, el poder de las organizaciones privadas es mayor que el del propio
Estado en el que operan, lo cual ha significado un incremento en la exigencia de responsabilidad.
Por otro lado, un mayor activismo social y la facilidad de comunicacién global son facto-
res que obligan a las empresas a actuar con cuidado y responsabilidad en cualquier parte del
mundo si no quieren enfrentar serios problemas en sus paises de origen y entre sus clientes.
Es posible analizar una serie de factores que dificultan el trabajo de las companias en los pai-
ses en vias de desarrollo, los problemas que tales dificultades generan para las companias y las
probables ventajas que aun asi pueden obtenerse. Aqui presentaremos las ventajas ilegitimas que
es posible aprovechen algunas empresas al trabajar en paises en vias de desarrollo. Desde luego,

1

Tracy Glynn (2010), “Women and Mining: the case of Maya Women and Goldcorp in Guatemala”,
http:/ /www.nbmediacoop.org/index.php?option=com_content&view=article&id=1022:qyou-are-just-a-womanqé&
catid=98:world&Itemid=150. (Reproducido con autorizacién expresa de la autora).
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hay otro tipo de ventajas, como bajos costos de produccion, la proximidad a mercados emergen-
tes, etc., que no van en contra de la RSE y es legitimo que intenten obtener beneficio de ellas.

El Pacto Global de la Organizacién de las Naciones Unidas, las directrices de la Orga-
nizacién para la Cooperacion y el Desarrollo Econémicos, los principios de la Organizacién
Internacional del Trabajo y la declaracién “Protect, Respect and Remedy: the UN Framework
for Business and Human Rights”? son iniciativas que intentan limitar el abuso de tales venta-
jas ilegitimas por parte de las empresas. Estas directrices internacionales pretenden superar
las limitaciones de las legislaciones nacionales, a la vez que ofrecen orientacion y criterios de
actuacion de las empresas en todo el mundo con el objetivo basico de evitar que éstas violen
los derechos humanos. Pero hay que ir més alla. Una empresa responsable no puede simple-
mente evitar colaborar en la violacién de los derechos humanos, sino que debe reflexionar y
actuar decididamente en favor de un desarrollo humano sustentable. El desafio es que esas
firmas desarrollen estrategias de responsabilidad para ponerlas al servicio del desarrollo hu-

mano y de la construccién de una sociedad justa.
En este capitulo nos centraremos en presentar la aportacién que las empresas transnacio-
nales pueden otorgar al desarrollo humano sustentable. Para ello, empezaremos por analizar

TABL

Factor

Debilidad del Estado
y del ordenamiento
juridico.

Problema

Las empresas deben asumir papeles que

le corresponderian al Estado, mientras la
ciudadania espera que éstas les brinden
servicios plblicos (como educacién y
sanidad) que deberian estar garantizados
por el Estado.

El Estado no puede hacer cumplir la ley y
la administracion de justicia es ineficiente e
ineficaz.

Problemas y ventajas de los paises en vias de desarrollo desde la perspectiva de las empresas
transnacionales.

Ventaja ilegitima

Las empresas crean redes de clientelismo
y ejercen facilmente cabildeo en aras de
su propio interés; incumplen las leyes y se
aprovechan de la debilidad (y corrupcién)
del sistema juridico para su beneficio.

Bajos indices de
educacion y formacion
técnica.

Dificultad para encontrar mano de obra
calificada y elevados costos en la formacién
de los trabajadores.

El analfabetismo y la baja educaciéon
facilitan que las empresas abusen de los
trabajadores; y su escasa formacién hace
que no reivindiquen sus derechos y dificulta
su organizacion.

Alto nivel de necesidad.

La necesidad extrema genera inseguridad,
asi como altos costos en vigilancia y
proteccion.

Los bajos indices de alimentacién y salud
inciden negativamente en la capacidad de
trabajo de la poblacion.

Pueden pagar salarios extremadamente
bajos.

Tienen una gran oferta de mano de obra
necesitada que les permite despedir y
reponer facilmente al personal.

Précticas culturales
diversas.

Es dificil implantar normas y procedimientos
homogéneos.

Se generan conflictos de convivencia que
pueden ser potencialmente muy costosos
para la empresa.

Es una excusa para no mejorar sus
condiciones y “respetar” las practicas
culturales que benefician a las empresas.

Fuente: Elaboracién propia.

2 Puede consultar este documento en www.business-humanrights.org.
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la importante distincién que hay entre crecimiento econémico, desarrollo econémico y desa-
rrollo humano; luego presentaremos las implicaciones précticas del concepto de desarrollo
humano; posteriormente daremos un breve repaso a la evoluciéon que ha tenido la relacién
de las empresas transnacionales con las comunidades donde operan; por tltimo, presentare-
mos la propuesta de la responsabilidad dialégica como el marco apropiado para fomentar las
relaciones entre empresas y comunidades locales.

Mas alla del crecimiento econdmico: las personas

Desde los enfoques tradicionales del desarrollo, el papel de la empresa ha sido considerado a
partir de una perspectiva puramente econémica al entender y valorar su capacidad para generar
inversiones, incentivar el consumo, atraer tecnologias o generar empleo. En ese sentido, y a pesar
de los desequilibrios sociales, ambientales o culturales que es posible producir, resulta evidente
que las firmas pueden hacer una valiosa aportacion a la mejora de la situacién econémica de los
paises en donde operan. De hecho, los gobiernos suelen luchar por atraer inversién extranjera
directa como un camino para crecer econdmicamente.

No obstante, es necesario clarificar la distincién entre crecimiento, desarrollo econémico y desa-
rrollo humano. En primer lugar, el crecimiento econdémico, entendido como el incremento anual del
producto interno bruto (PIB), no tiene por qué generar desarrollo econdmico, ya que éste depende
de elementos adicionales complejos como la estabilidad econémica, la articulacién e integracion
entre sectores, el desarrollo tecnoldgico o un marco institucional y de gobierno que garantice la
existencia de reglas basicas de juego. Ademas, el desarrollo econémico no es garantia de desarrollo
humano, tal como lo muestran paises que han crecido econémicamente y modificado sus estructu-
ras econdémicas y productivas en las tdltimas décadas, pero apenas han mejorado la calidad de vida
de sus ciudadanos; de hecho, en algunos de esos paises, la mayoria de las personas atn carece de
derechos bésicos y de condiciones de vida digna. Tal es el caso, por ejemplo, de Indonesia, una eco-
nomia plenamente integrada en el sistema productivo mundial y con altos indices de crecimiento
econdmico, pero con amplias capas de poblaciéon que viven por debajo del umbral de pobreza.

Por ello, premios Nobel de Economia como Amartya Sen (2000) o Joseph Stiglitz (2002) recla-
man una forma diferente de entender el desarrollo basada en la idea de que la economia no es un
fin en si misma, sino que habra de estar al servicio de las personas. Asi, lo importante no serfan
tanto el conjunto de datos derivados del anélisis econémico de un pais, sino como tales datos se
plasman en las oportunidades reales que los individuos tienen para lograr la vida que desean. El
desarrollo asi entendido se relaciona intimamente no sélo con el ingreso y el empleo, sino también
con las oportunidades educativas, la atencién médica, la cobertura de necesidades basicas (ali-
mentacién, agua, vivienda, salubridad...), el medio ambiente o las libertades politicas y civiles.
Por ello, entender el papel de la empresa internacional desde la visién del desarrollo humano
implica posicionarse en relacién con esas cuestiones.

TABLA 6-2 Desarrollo econémico frente a desarrollo humano.
Desarrollo econémico Desarrollo humano

Centrado en La economia Las personas
Carécter Unidimensional Multidimensional
Referencia basica Ingreso Ingreso, salud, educacion, necesidades bdsicas,

participacion politica, medio ambiente.

Indicador principal | PIB per capita indice de desarrollo humano

Fuente: Elaboracién propia.
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El desarrollo humano y sus implicaciones

En los dltimos tiempos, en paralelo al proceso de globalizacién, la nocién de desarrollo humano
ha ganado peso en el debate ptiblico, ademés de que se ha convertido en un referente central para
las politicas y las intervenciones sobre desarrollo. La comprension, por lo tanto, del papel de las
empresas internacionales en el desarrollo de las sociedades que las acogen no puede ser ajena a
esta cuestion en la medida en que apunta algunos elementos clave para entender una relaciéon que
en ocasiones deviene problematica.

El origen del concepto de desarrollo humano se encuentra en las aportaciones del Premio
Nobel de Economia Amartya Sen (2000) y de las contribuciones, formuladas desde la filosofia
politica, de Martha Nussbaum (2002). No obstante, es el Programa de Naciones Unidas para el
Desarrollo (PNUD) el que se ha convertido en el principal defensor y difusor del concepto, el cual
ha llegado a convertirse en un referente obligado tanto en el ambito gubernamental como en el de
las organizaciones no gubernamentales para el desarrollo, las organizaciones de base comunitaria
o los organismos internacionales. Hoy por hoy, ademas del Informe sobre Desarrollo Humano
emitido por la ONU, que es de caracter global, mas de 100 paises publican su propio informe na-
cional o regional sobre desarrollo humano, el cual evaltia la calidad de vida de la poblacién y sirve
como instrumento de incidencia al generar debates ptiblicos sobre asuntos que de otra manera no
entrarian en la agenda politica.

TABLA 6-3 Indicadores de desarrollo humano del afio 2010 (IDH) para algunos paises de América Latina.

Incremento en

Clasificacion Esperanza de | Afios promedio | Afos esperados la clasificacion

por IDH vida al nacer | de instruccion | de instruccion seguin IDH

frente a PIB
Chile 45 0.783 78.8 9.7 14.5 13 561 11
Argentina 46 0.775 75.7 9.3 15.5 14 603 6
Cuba® 51 0.863 79.0 10.2 17.7 6 876 44
Uruguay 52 0.765 76.7 8.4 15.7 13 808 3
México 56 0.750 76.7 8.7 13.4 13 971 -3
Costa Rica 62 0.725 79.1 8.3 11.7 10 870 7
Perd 63 0.723 73.7 9.6 13.8 8424 14
Brasil 73 0.699 72.9 7.2 13.8 10 607 -3
Venezuela 75 0.696 74.2 6.2 14.2 11 846 =9
Ecuador 77 0.695 75.4 7.6 13.3 7 931 7
Colombia 79 0.689 73.4 7.4 13.3 8 589 -3
Bolivia 95 0.643 66.3 9.2 13.7 4357 11
Nicaragua 115 0.565 73.8 5.7 10.8 2567 7
Guatemala 116 0.560 70.8 4.1 10.6 4 694 -13
Haiti 145 0.404 61.7 4.9 6.8 949 13

Fuente: Informe sobre Desarrollo Humano del PNUD 2010.

*  Los datos del IDH de Cuba son del 2009, puesto que no hay datos de 2010.
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La principal aportacién del concepto de desarrollo humano es un cambio de fondo en la com-
prensién de lo que es el desarrollo en si, que ahora supera una visién restringida a lo meramente
econémico. En ese sentido, son dos los cambios que introduce frente a otras visiones convencio-
nales. Por una parte, pone a la persona en el centro del anélisis, en lugar de a la economia; por
otra, no realiza la valoracién del desarrollo desde la perspectiva del ingreso, sino desde lo que un
sujeto tiene en cuanto a la capacidad de ser o hacer en su vida lo mejor para él. En consecuencia,
el desarrollo humano se entiende como: EI proceso de ampliacién de las opciones reales de las perso-
nas, brinddandoles mayores oportunidades de educacion, atencion médica, ingreso y empleo, y abarcando el
espectro total de opciones humanas, desde un entorno fisico en buenas condiciones hasta libertades econo-
micas y politicas (PNUD, 1990).

Por lo tanto, se trata de una nocién del desarrollo necesariamente multidimensional y plural,
la cual se apoya en principios como la equidad, la eficiencia, la participacién o la sustentabilidad.
En palabras de Sen (2000), el desarrollo como libertad requiere contemplar a la gente no como
simples “beneficiarios”, cuyo bienestar necesita ayuda, sino como agentes que pueden transfor-
mar la sociedad.

El punto de partida de Sen es entender la vida humana como un conjunto de acciones y
estados, asi como considerar que se alcanza el bienestar cuando la vida —como ese conjunto
de acciones y estados— alcanza una cierta calidad. Las capacidades, entendidas como el con-
junto de opciones reales que una persona tiene para llevar la vida que desea, son la esencia del
desarrollo.

En los términos expuestos, el desarrollo humano a nivel local se plasma en una serie de lo-
gros que aun siendo valorados por la gente no necesariamente tienen un reflejo en los niveles de
ingreso o crecimiento econémico, como son: acceso al conocimiento, mejor nutricion y servicios
de salud y salubridad, medios de vida mas seguros, seguridad ante la delincuencia y la violencia
fisica, disfrute del tiempo de ocio, libertades politicas y culturales o sentido de participacién en
las actividades de la comunidad.

En consecuencia, resulta esencial, desde el punto de vista de la RSE, que las firmas interna-
cionales superen una vision estrictamente econémica del papel que juegan en el desarrollo para
incorporar mas dimensiones de las que aporta el desarrollo humano.

Evolucién de la relacidon entre empresas trasnacionales
y comunidades locales

Desde la década de 1960, el poder de las grandes companias ha crecido en forma exponencial en
cuanto a su dimensién. En muchas ocasiones, dichas empresas poseen mas recursos econémicos
que los paises donde operan, por lo cual tienen la capacidad de efectuar grandes cambios en
dichos paises. Poseen, ademas del gran poder econémico, movilidad y capacidad para destinar
recursos a lugares donde puedan utilizarse de la forma mas beneficiosa para ellas, factores que
afectan la vida de millones de personas en todo el mundo (Scherer y Palazzo, 2008).

Pero el problema no es la capacidad de generar modificaciones, sino la legitimidad de tal
acciéon por parte de las empresas. Atun cuando se afirma que los Estados juegan el papel principal
en la protecciéon y el fomento de los derechos humanos, habra de reconocerse que la naturaleza
de los Estados y de las relaciones de poder entre los actores del sistema mundial ha cambiado
sustancialmente en los tltimos afios.

También hay que considerar el cambio en el discurso sobre el desarrollo producido en las tl-
timas dos décadas. El modelo de cooperacién para el desarrollo dirigido y liderado por el Estado
ha sido impregnado progresivamente, a partir de la década de 1990, por un modelo de coopera-
cién orientado hacia el mercado, con una legitimacién pragmatista y una visién neoliberal del
desarrollo que prima el papel del libre comercio como motor del desarrollo y reduce al minimo la
intervencion del Estado.
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Tres han sido los cambios esenciales que han llevado a las companias transnacionales a ser
consideradas como corresponsables del respeto a los derechos humanos y del fomento del desa-
rrollo humano:

1. En muchos lugares los Estados son incapaces de realizar esas tareas efectivamente, pues
carecen de los medios y las capacidades para ello.

2. Ladindmica de la globalizacién y las privatizaciones de las tltimas décadas hacen que en
muchas ocasiones no sea facil establecer una clara distincién entre la esfera de influencia
del Estado y del mercado, ya que los mercados se han convertido en proveedores de ser-
vicios basicos que estaban gestionados por el Estado.

3. Lalimitacién territorial del Estado frente al alcance de los problemas globales (medio am-
biente, avance tecnoldgico, seguridad, etc.) y el poder de las companias transnacionales
(Ruggie, 2008).

Ante este nuevo escenario, las compaiiias transnacionales han respondido desde tres enfoques:
responsabilidad basica, incremento de la productividad y cooperacién para el desarrollo humano.

LV NIV I Tipos de relacion entre empresas transnacionales y comunidades locales.

Definici6n Eslogan Motivacion
Responsabilidad Actuar con diligencia para “No hacer dano” Evitar escandalos y boicots
basica evitar la violacién de derechos por parte de organizaciones
humanos. no gubernamentales y la
sociedad civil.
Incremento de la | Buscar cooperaciones “Ganar—ganar” Maximizacion del interés a
productividad estratégicas que aporten largo plazo.

beneficios econémicos y
sociales en las areas donde
operan las empresas.

Cooperacion Las empresas asumen un papel | “Ciudadania Compromiso voluntario con
para el desarrollo | activo en mejorar la calidad corporativa” principios éticos.
humano de vida de las personas mas

alla de los posibles beneficios
directos que ello pueda
reportar.

Fuente: Elaboracién propia.

El primer enfoque de responsabilidad basica fue recogido por el informe Protect, Respect and Re-
medy: a Framework for Business and Human Rights (2008), que es el menos exigente y parte del princi-
pio universal de respeto a los derechos humanos, mientras la responsabilidad de las organizaciones
“(...) esencialmente significa que la compafiia debe actuar con diligencia para evitar la violacién de
los derechos humanos” (Ruggie, 2008:2). Dicha demanda supone que las empresas no violan direc-
tamente ni son complices de la violacién de derechos humanos por parte de otros actores publicos
o privados. Desde esta perspectiva es que se entienden iniciativas tales como la “Declaracion tripar-
tita de principios por empresas multinacionales y politica social” de la Organizacién Internacional
del Trabajo, la guia de la OCDE para las multinacionales y el Pacto Global de las Naciones Unidas.
La motivacién que subyace a este enfoque es evitar escandalos y denuncias por parte de organiza-
ciones no gubernamentales y de la sociedad civil que dafen la reputacién de la firma en sus paises
de origen y en el resto de los del Hemisferio Norte. Ejemplos del enfoque de modelo econémico de
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gestion de riesgos (risk management business model) son casos como el de Shell en Nigeria,* asi como
el de Nestlé y la leche infantil.’ El enfoque ha sido profundamente criticado por su falta de mecanis-
mos de control y sanciones, ademas de porque “usa el lenguaje de la responsabilidad, pero adopta
un puro enfoque utilitarista sobre las cuestiones éticas” (Bird, Raufflet y Smucker, 2004:13).

El segundo enfoque, incremento de la productividad, supone, a nuestro juicio, un paso mas en la
valoracién del impacto de las empresas en los lugares donde operan. Ya no se trata solamente de
“no hacer dafo”, sino de buscar estrategias de cooperacién que beneficien econémica y socialmen-
te a las zonas en desarrollo, lo mismo que a las empresas. Tampoco se trata de simple caridad y
filantropia, sino de colaborar activamente a mediano y largo plazos con las comunidades de paises
en desarrollo. En este segundo enfoque la motivacién bésica de las multinacionales para invertir en
paises en desarrollo es beneficiarse del trabajo barato, de una legislacion menos exigente o de los
recursos naturales. A cambio de tales beneficios, las empresas también invierten y colaboran en el
desarrollo de determinada infraestructura. La seguridad ptblica y el desarrollo de infraestructura
(fisica, social y econémica) son factores esenciales para el incremento de la productividad de las em-
presas en paises en vias de desarrollo, donde suelen colaborar voluntaria y activamente en dichos
aspectos. Tal colaboracion se otorga desde un enfoque de maximizacién de las ganancias a largo
plazo y de egoismo inteligente, donde las empresas estdn conscientes de que invertir en coopera-
cién con los agentes locales y los gobiernos puede reportarles beneficios econdmicos, ademas de
otros intangibles como reputacion y legitimidad. En el enfoque incremento de la productividad la mo-
tivacion de las transnacionales es el beneficio mutuo, es decir, desarrollar relaciones de ganar-ganar
con los Estados y las comunidades donde operan. Una iniciativa enmarcada bajo este enfoque es la
propuesta “base de la pirdmide” presentada por Prahalad (2005), mientras un ejemplo concreto y
bien documentado es la estrategia desarrollada por la firma Rio Tinto en Madagascar.®

Caso ilustrativo 2

El canon minero en Peru

El canon minero es una compensacién econémica directa recibida en las regiones de donde se extraen recursos no reno-
vables como los minerales. Bajo la legislacion peruana actual, el 50% de los impuestos sobre utilidades retenidos por el
Estado a las industrias extractivas debe ser transferido a las provincias para ser utilizado en gastos sociales, obras publicas
e infraestructuras. El canon minero representa un porcentaje del impuesto sobre la renta que pagan las empresas que
extraen minerales. El canon minero es muy variable y depende mucho de la coyuntura econémica de los minerales.

Fuente: Chacén Pagan, 2010.”

*  Shell fue acusada de cooperar activamente con el régimen dictatorial de Nigeria, durante la década de 1990, en la vio-
lacién de los derechos humanos del pueblo Ogoni, asi como en la destruccién y contaminacién masiva del delta del rio
Niger. Entre las personas asesinadas por denunciar dichas violaciones se cuenta el escritor y activista medioambiental
Ken Saro Wiwa. Consultado en http://www.globalgovernancewatch.org/ngo_watch/seeds-of-ngo-activism-shell-
capitulates-in-sarowiwa-case, diciembre de 2010.

> Durante la década de 1970, organizaciones no gubernamentales acusaron a Nestlé de ser responsable de la muerte de
millones de nifios en Africa por el consumo de derivados de leche materna. Nestlé realizé campanas de marketing
en hospitales y centros de salud para vender su leche en polvo en un contexto en el que no habia garantias de agua
limpia, de esterilizacién de biberones y tetinas, ni de administracién de las dosis adecuadas; ademads de persuadir a
las madres de que la leche en polvo era mejor que la leche materna. Consultado en http://en.wikipedia.org/wiki/
Nestl%C3%A9_boycott, diciembre de 2010.

¢ Tras anos de didlogo con las autoridades locales, la empresa minera Rio Tinto decidié cambiar la ubicacién de un
puerto para beneficiar con ello a la comunidad y perjudicar menos al medio ambiente. Aunque a corto plazo le supuso
un mayor esfuerzo econémico y demora en el desarrollo del proyecto, con ello gané estima social y respeto de las
administraciones ptblicas (Bird, 2010; Bird, Raufflet y Smucker, 2004).

7 Chacén Pagan, “Canon minero, conflictos sociales y pobreza en Ancash”, Lima, 24 de enero de 2010.
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El tercer enfoque, menos extendido y mas exigente, es el de la cooperacién para el desa-
rrollo humano, donde las firmas se consideran actores conscientes y comprometidos con el
desarrollo humano sustentable de los lugares donde operan. En este enfoque se trata de que las
empresas asuman un papel activo en la mejora de la calidad de vida de las personas, mas alla de
los posibles beneficios directos que les puedan reportar. Dicha perspectiva tiene como referente
el enfoque de capacidades propuesto por el Premio Nobel de Economia Amartya Sen (2000);
ademads, supone un compromiso voluntario con los principios éticos, mas alla de las ventajas
estratégicas. Se trata de que las empresas se comporten como ciudadanos corporativos en las
regiones donde trabajan, asi como de que promuevan los derechos sociales, civiles y politicos.
La motivacién subyacente a este modelo es hacer una contribucién positiva a la sociedad y pro-
mover el desarrollo en todas sus dimensiones, no supeditar tales actividades a su rentabilidad
econdmica directa. También supone una voluntad por parte de las transnacionales de establecer
relaciones de simetria con las comunidades, asi como de incrementar la transparencia y la ren-
dicién de cuentas de las mismas empresas.

Este tercer enfoque supone una superacién de esa perspectiva calculadora y es, a nuestro
juicio, coherente con el poder y la responsabilidad de las empresas, asi como con las exigencias
de una sociedad con moral posconvencional donde todos los actores legitiman sus demandas a
través de didlogos racionales que van mas alld del simple calculo de intereses particulares.

Enfoque de cooperacidon para el desarrollo humano:
responsabilidad dialégica

Hasta aqui hemos presentado tres tipologias de relacion entre las multinacionales y los paises en
vias de desarrollo; a continuacién hablamos de acciones para la realizacién efectiva del tipo de
relacién que nos parece mas adecuado. La actitud de las empresas en los paises en desarrollo no
debe limitarse a la no violacién de los derechos humanos, mds bien habran de desarrollar una
actitud activa en el fomento del desarrollo humano.

El tercer enfoque, referente a la cooperacién para el desarrollo humano, es el ideal del mo-
delo de relacién entre transnacionales y comunidades que aqui proponemos, asi como al que ya
se aproximan algunas empresas. El citado caso de Rio Tinto, por su compromiso con el didlogo
a largo plazo y por su renuencia a tomar decisiones pensando sélo en su beneficio a corto plazo,
estaria en el limite de entrar en el grupo de las firmas que se acercan al modelo ideal de desa-
rrollo humano. Las relaciones que las multinacionales establecen con las comunidades, segin
el enfoque de cooperacién para el desarrollo humano, tienen por objetivo fomentar la libertad
real de las personas y la equidad. El objetivo de conseguir una sociedad desarrollada significa
incrementar las libertades reales de que disfrutan las personas, desde cuya perspectiva es que
se pueden y deben evaluar las acciones de las empresas. La cuestion es saber si mediante sus
acciones las firmas favorecen o limitan, directa o indirectamente, los derechos y las capacidades
humanas (Bird, 2010: 86).

Un comportamiento responsable de las empresas sera hacer aportaciones positivas para que
todas las personas puedan desarrollar sus capacidades y llevar la vida que desean. Desde este
enfoque, el tipo de relacion seria de colaboracién simétrica y didlogo racional en busca de consen-
sos. Se trataria de superar la negociacién de intereses y de llegar al consenso en cuanto a fines y
medios de las actividades que llevan a cabo las transnacionales.

Las estrategias que las empresas desarrollan desde este enfoque son las medidas de auto-
control y declaraciones explicitas de sus compromisos, junto a elementos de rendicién de cuen-
tas externa, asi como de pruebas objetivas e independientes de sus acciones. La actitud de las
compainias en este enfoque es activa y comprometida a mediano y largo plazos, asi como con la
idea de que la empresa es un ciudadano mas de la sociedad para con la cual tiene obligaciones y
responsabilidades en cuanto a los problemas y desafios locales.



86

Responsabilidad social empresarial

En este sentido, la perspectiva es de dar prioridad y centrarse en los problemas de la comu-
nidad, no en los intereses de las firmas; el didlogo es un proceso abierto y permanente con las
comunidades locales afectadas directamente por la actividad de la empresa. Un ejemplo, con
matices, de esta fase seria el caso de Magadi Soda Company, en Kenia, donde la comunidad se ha
integrado en un proceso permanente de didlogo con la firma para evaluar las necesidades de la
comunidad, encontrar soluciones y crear oportunidades para su desarrollo.

Para que realmente el didlogo sea efectivo ha sido necesario poner en marcha procesos de
formacion de capacidades de las personas, asi como de la creacion de un clima de participacién y
confianza que ha requerido mucho tiempo y recursos, pero que ha incrementado con claridad la
legitimidad de la organizacién® (Mathuri, Chapple y Moon, 2009).

TABLA 6-5 Rasgos esenciales del enfoque de cooperacion para el desarrollo humano.

Factor Caracteristicas

Tipo de relacion Cooperacion simétrica y dialogo racional en busca de consensos.

Estrategias Medidas de autocontrol, declaraciones explicitas, y auditoria y supervisién externas.
Actitud Activa y comprometida a mediano y largo plazos.

Interlocutor Comunidades locales, administraciones publicas y gobierno.

Eslogan “Hacer lo correcto mas alla de los beneficios”.

Fuente: Elaboracién propia.

Didlogo con las comunidades

Caso ilustrativo 3

Dar voz a los afectados

Es de justicia empezar por reconocer que algunas multinacionales han desarrollado estrategias de
responsabilidad social seria, coherente y honesta en las tdltimas décadas. Entre dichas estrategias
cabe destacar politicas de recursos humanos, capacitacion de trabajadores locales, inversién en
infraestructura, programas de minimizacién de impactos ambientales y ahorro energético. Mu-
chas son positivas y necesarias, pero no suficientes. A veces son acciones parciales, inconsistentes,
que s6lo han enfrentado un impacto positivo temporal. Desde el enfoque de desarrollo humano,
las relaciones con las comunidades implican entender la responsabilidad desde una perspectiva
dialégica, no meramente estratégica. Lo anterior comprende el entendimiento de las comunida-
des locales como “interlocutores véalidos” y desarrollar procesos de dialogo abiertos en los que las
comunidades puedan participar con efectividad.

Carmen Mejia camina dos horas todos los dias laborables. Carmen trabaja para una organizacién que en estos mo-
mentos es atacada por su apoyo a las comunidades indigenas afectadas por la compafiia minera canadiense Goldcorp
Marlin Mine, la cual explota una mina de oro y plata situada en las montafnas occidentales de Guatemala. Carmen
considera que las mujeres nunca son consultadas, y que en algunos casos son las tierras heredadas de sus padres las
que han sido vendidas por sus maridos a las minas.

(Tracy Glynn: 2010).

8 http://www.magadisoda.co.ke/community.htm.
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La responsabilidad dialégica implica poner en marcha procesos de didlogo que cumplan con
los siguientes criterios: inclusion, orientacién al consenso, igualdad de oportunidades de partici-
pacién, competencia comunicativa y predominio del mejor argumento.

* Inclusién significa que todos los afectados por la actividad empresarial puedan presentar
propuestas, plantear demandas y expresar su opinién en dicho proceso de didlogo. Lo
anterior implica también que ningtin grupo social quede excluido sistematicamente.

*  Orientacion al consenso en los didlogos supone buena voluntad y disposicién para alcan-
zar acuerdos en asuntos que afectan a las comunidades. En los didlogos responsables
no se trata de “ganar” una negociacién, sino de construir un consenso sobre la base del
reconocimiento reciproco sobre la legitimidad de los otros para presentar demandas y
aspiraciones.

* Igualdad de oportunidades de participacion implica que todos los afectados tengan igualdad
material y de capacidades de participar. La simetria real entre participantes significa te-
ner acceso a la informacién y capacidad para procesarla, asi como libertad de expresion.
Este criterio es particularmente importante en los didlogos entre grandes transnacionales
y comunidades locales, donde en ocasiones los procesos de didlogo y consulta imperfec-
tos sirven de legitimacion de decisiones que perjudican a las comunidades. Un ejercicio
auténtico de responsabilidad demanda la provisién de condiciones materiales y formati-
vas adecuadas para asegurar la participacion simétrica.

*  Predominio del mejor argumento significa que la fuerza del mejor argumento debe preva-
lecer sobre la fuerza econémica, politica o de cualquier otro tipo. Una empresa que co-
mienza este tipo de didlogo renuncia explicitamente al uso de la fuerza, la violencia, la
amenaza o cualquier otro tipo de manifestacién de poder.

Estos criterios son normativos y orientadores para saber como debe actuar una firma respon-
sable en situaciones concretas y como se habran de desarrollar los didlogos con las comunidades
locales. Este tipo de dialogos son una fuente de legitimidad para las empresas, no s6lo porque son
un buen proceso para la toma de decisiones, también por su valor educativo y de entendimiento
mutuo. La participaciéon en tales procesos es un buen ejercicio de formacién de capacidad en las
comunidades locales, asi como un buen mecanismo de autocontrol, analisis critico e innovaciéon
para las empresas.

La deliberacién y el didlogo publico en condiciones de igualdad son criterios bésicos para
evaluar la contribucién de los negocios internacionales al desarrollo humano. Este es el camino
para lograr una auténtica y efectiva aportacion por parte de las empresas a la realizacién del de-
sarrollo humano.

Conclusiones

La construccién de una sociedad justa exige la implicacion de instituciones publicas y privadas,
asi como del compromiso de todas las personas. En esta tarea quienes mas poder tienen, tienen
también mas responsabilidad. En el actual contexto de globalizacién las transnacionales poseen
un gran poder para ayudar en la solucién de problemas globales, por lo que su papel es especial-
mente importante en paises en vias de desarrollo. El potencial de las empresas para el desarrollo
humano es muy alto, pero llegar a concretarlo exige repensar paradigmas centrados en grandes
cifras macroeconémicas y en visiones mecanicistas de la economia que olvida la vida real de las
personas, asi como las condiciones sociales y politicas.

La divisién radical entre los actores, asi como con los ambitos politico—ptiblico y econémico—
privado, propuesta por la concepcién neoclésica, habra de ser superada. Hoy en dia, la interre-
lacién entre lo publico y lo privado, asi como entre lo politico y lo econémico es muy intensa
y casi indisoluble, por lo que se requiere un nuevo modelo de asuncién de responsabilidades y
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compromisos. Los problemas son globales y multidimensionales, y los actores juegan en varios
campos a la vez. En consecuencia, luchar contra los problemas de calentamiento global, respeto a
los derechos humanos, seguridad internacional, hambrunas, etc., también es una responsabilidad
de las empresas.

El desarrollo ya no puede entenderse s6lo como crecimiento econémico, sino que hay que ir
mas alla y conocer la capacidad de las personas de vivir una forma digna. El crecimiento del PIB y
de la renta per capita siguen siendo indicadores importantes, pero son insuficientes, puesto que no
reflejan fielmente la calidad de vida de las personas. El desarrollo de un pais implica incrementar
las libertades politicas de la gente, asi como sus condiciones sociales, por lo que si una empresa
quiere hacer una contribucién efectiva al desarrollo debera tener en cuenta tales dimensiones.

La responsabilidad social de las empresas en paises en vias de desarrollo va mas alla de la
aportacion econémica y de la formacién de capital humano, implica generar didlogos racionales
donde las comunidades puedan presentar sus demandas, sus argumentos y sus aspiraciones a las
companias. El reto de la RSE en un mundo globalizado es implicarse en la deliberacién publica,
un reto dificil, permanente y de resultado incierto, pero necesario para la construccion de un
mundo mas justo.

T,
Palabras clave

Comunidades locales
Desarrollo humano
Responsabilidad social
Capacidades

Dialogo

Preguntas para debate

e ;Cree que puede ser diferente el comportamiento de una empresa que en-
tiende el desarrollo como crecimiento econémico al de una empresa que lo
entiende como desarrollo humano? ;Puede poner un ejemplo?

e Conreferencia a los casos tratados en este capitulo, ;la compafiia minera Gold-
corp Marlin Mine habria de desarrollar iniciativas para dar voz a las mujeres
de San Miguel Ixtahuacédn, aun cuando la tradicién y las practicas de la zona
no les consideran participantes vélidas en el didlogo?

* Una empresa transnacional que opera en un pais gobernado por un régimen
totalitario, ;deberia implicarse en actividades politicas para intentar cambiar
esa situacion? ;Como podria hacerlo?

* ;Qué estrategias concretas podria poner en marcha una empresa para dar voz
a las comunidades locales?

* ;Qué indicadores cree se podrian encontrar para evaluar el impacto de las
empresas en la consecucién de los Objetivos del Milenio planteados por la
ONU?
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Perspectiva de los grupos
de interés en la RSE

Elsa Gonzalez

Objetivos

Al finalizar este capitulo, usted debera ser capaz de:

Reflexionar sobre los distintos modelos organizacionales que existen y
se proponen en la actualidad.

Reconocer la organizaciéon empresarial en la pluralidad de intereses que
la configuran y legitiman socialmente.

Entender qué implica una gestion basada en la perspectiva de los grupos
de interés.

Conocer los criterios éticos que orientan la toma de decisiones en la
perspectiva de los grupos de interés.

Tomar decisiones que contemplen la perspectiva de los grupos de interés
en la definicién y gestion de la RSE.

Conocer las ventajas y desventajas de una gestion de la RSE basada en el
didlogo con los diferentes grupos de interés.
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Caso ilustrativo 1 : '

En secreto, frente a consumidores, competidores
y distribuidores

Los fabricantes Sara Lee, Colgate y Puig se pusieron de acuerdo para reducir en un 15% la capacidad de sus enva-
ses de gel y mantener al mismo tiempo el precio, sin recortarlo en la misma proporcion. Este convenio implicaba
a marcas como Fa, La Toja, Magno, Sanex, Kinesia, Lactovit o Heno de Pravia. El acuerdo fue adoptado luego de
diversas reuniones entre los maximos directivos de dichas empresas. Segtin la Comision Nacional de la Competencia
espanola, con el pacto se perseguia “enmascarar” los incrementos de precio. La dnica firma que no llegé a reducir el
tamano de sus envases de champu fue Colgate, mientras que Henkel, Sara Lee y Puig lo hicieron entre junio de 2006
y mayo de 2007.

sA quién perjudica este tipo de pactos? ;Por qué mantenerlos en secreto?

Fuente: El caso lleg6 a conocimiento publico a través de los medios de comunicacién espanoles a finales de enero de 2010.

Introduccion

En la dltima década se avanzé mucho en la fundamentacién de una ética empresarial y
econémica, pero todavia queda un largo camino por recorrer para dar por resueltas las
dificultades que se presentan al intentar orientar la praxis cotidiana desde las principales
ideas de una ética empresarial y econémica que ponga a las personas y a sus intereses legi-
timos como centro de su actuacién. Es concretamente en esta problemética donde se centra
el presente capitulo.

En este trabajo se plantea una propuesta concreta acerca de como tender un puente
entre la teorfa y la practica de la ética empresarial y econémica dialégica, asi como del de-
sarrollo de la filosofia de la RSE porque, tal como se ha visto en los capitulos anteriores, un
concepto dialégico de la RSE indica que cualquier empresa posee cierta responsabilidad de
caracter econdmico, social y ecoldégico, sefialamiento a partir del cual las preguntas toman
otro cariz y apuntan hacia cémo definir y cémo delimitar el alcance de las responsabilidades
concretas.

Para responder a estos cuestionamientos, en los tltimos afios he propuesto utilizar la
teorfa de los grupos de interés (Freeman, 1984, Donaldson y Preston, 1995; y Jones et.al., 2002)
como metodologia de gestion empresarial, pues considero que desde ella es posible tender un
puente para que la ética empresarial dialégica pueda pasar de la teoria a la préactica. Desde la
ética empresarial dialégica se entiende que una politica, una estrategia, una accién, incluso
la misma organizacion para ser consideradas éticas tienen que retomar los intereses de los
grupos en el disefo y la gestién de la organizacion, en especial ha de ser capaz de integrar
los interés legitimos esgrimidos y responder frente a ellos desde una concepcién amplia de la
responsabilidad (Gonzalez, 2002, 2003; y Gonzélez y Garcia-Marza, 2006).

En el capitulo abordamos la perspectiva de los grupos de interés en la RSE, siempre
desde la mirada de una ética empresarial y econémica tedrico-practica, en cinco secciones.
En la primera se trabaja con el significado de empresa y de responsabilidad desde el enfo-
que de los grupos de interés. En la segunda se muestra de qué modo pueden identificarse y
ser generados didlogos orientadores de la responsabilidad concreta de la empresa. En la ter-
cera, el centro de atencién son los criterios que debe considerar una gestién de la RSE desde
la perspectiva de los grupos de interés. En seguida valoramos las ventajas y desventajas
del sistema integral de gestion. Finalmente, exponemos una propuesta para implementar la
gestion de la RSE desde la perspectiva de los grupos de interés.
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La empresa responsable desde una perspectiva dialégica

Un primer apunte necesario con respecto a la teoria de los grupos de interés es que, en sus inicios,
su vocacion fue la de una teoria estratégica de gestién, como bien sefala uno de sus principales
precursores, Richard Edward Freeman. En su ya cldsica obra Strategic Management: A Stakeholder
Approach, Freeman defini6 el término stakeholder, que aqui se traducird como grupo de interés, del
siguiente modo: “Cualquier grupo o individuo que puede afectar o ser afectado por el logro de
los objetivos de la empresa” (Freeman, 1984: 24).

Aunque este autor sigue defendiendo el uso de su teoria como un método de gestién exclu-
sivamente estratégico y en ningtin caso normativo, muchos son ya los estudios desarrollados
sobre ella y muchas las propuestas para que, unida a teorias éticas normativas, pueda servir para
ayudar en la gestion de la dimensién ética de la empresa.

Las razones para aplicar la teoria acerca de los grupos de interés son muy diversas; en este
capitulo s6lo se remarcaran las mas importantes:

1. Esta teoria, en primer lugar, permite pensar en un nuevo paradigma empresarial don-
de existe cierta comprension de la empresa plural. Por lo tanto, la firma no es asunto de
alguien (accionista o propietario) ni exclusivamente de dos (propietarios y trabajadores),
debe ser entendida desde la pluralidad de “agentes” —los que afectan— que intervienen
en ella para hacerla posible y desde el enfoque de todos aquellos “pacientes” —los afec-
tados— de la organizacién empresarial.

2. En segundo lugar, la teoria de Freeman nos ayuda a comprender ademas que entre los
distintos grupos de interés que configuran la empresa se establecen una serie de rela-
ciones que pueden ser entendidas desde la perspectiva no sélo del contrato juridico o
del contrato social, también del contrato moral (Garcia-Marza, 2004), es decir, entre los
distintos grupos de interés que configuran la organizacién empresarial hay expectativas
reciprocas de comportamiento, algunas de caracter legitimo, que deberan ser satisfechas
dentro del marco de las relaciones empresariales. Por lo tanto, nos muestra que hay inte-
reses econémicos y de otro tipo.

3. En tercer lugar, derivado del punto anterior, mediante la teorfa de los grupos de interés
resulta facil vislumbrar la existencia de una responsabilidad social, entendida en sentido
ético, de la organizaciéon empresarial, puesto que implica considerar a los grupos de inte-
rés no s6lo como instrumentos o medios para alcanzar los objetivos, también como fines
en si mismos en la relacién establecida.

RASGOS DISTINTIVOS DE LA TEORIA DE LOS GRUPOS DE INTERES

1. Modelo plural de empresa.

2. La empresa como red de relaciones de caracteres juridico, social y moral, donde existen
diferentes tipos de intereses.

3. La empresa tiene responsabilidades con los grupos que pueden verse afectados por el logro de
los objetivos de la organizacion.

Fuente: Elaboracién propia.

Principalmente por estas tres razones, la teoria de los grupos de interés es una de las mas uti-
lizadas para tratar de desarrollar propuestas teérico-practicas plausibles y reales sobre la RSE y la
ética empresarial. Hoy se podrian poner numerosos ejemplos de buenas practicas derivadas de
tal enfoque; como muestra, hablaremos del programa desarrollado por la acerera chilena Gerdau
Aza, la cual mantiene una relacién sustentable con los proveedores, concretamente chatarreros,
desde 2009. Siempre enmarcada en su estrategia de negocio, Gerdau Aza ha trabajado con los
proveedores desde la necesidad mutua (empresa plural) —pero mas alld del contrato juridico
y social— colaborando y asesorando sobre seguridad en el puesto de trabajo, formalidad en las
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entregas y los contratos, asi como en la seleccién de material. Lo anterior favorece tanto a Gerdau
Aza como al desarrollo y la profesionalizaciéon de los chatarreros.

Concretamente, la propuesta que se plantea aqui indica que una empresa que desee gestionar
su responsabilidad debe tomar en cuenta que ésta se define a partir del didlogo con todos sus
grupos de interés, tratando de averiguar en tal didlogo qué intereses y valores son comunes a
todos ellos y por lo tanto universalizables; qué intereses y valores son propios de cada grupo o
de alianzas grupales y cudles son simplemente intereses y valores particulares (Gonzélez, 2002;
Garcia-Marza, 2007).

Al determinar tales valores e intereses, la empresa puede disehar y generar estrategias que
traten de satisfacer y realizar los valores universalizables, dar una respuesta adecuada a valores
grupales que no contradigan los anteriores y, en la medida de lo posible, satisfacer intereses y
valores particulares. La idea clave reside en considerar que una firma conseguird la legitimidad
y credibilidad de sus grupos de interés siempre y cuando sea capaz de dar respuesta a las expec-
tativas legitimas de éstos y lo comunique de manera transparente. En definitiva, la RSE comienza
por una gestion ética de las relaciones. Asi lo entienden también los ejecutivos, quienes lo expre-
saron a través del estudio presentado por Forum Empresa en 2009 sobre el desarrollo de la RSE
en sus paises [http:/ /www.empresa.org/sitio-2009 /documentos / EstadoRSE_FE.pdf].

TABLA 7-1 La empresa frente a los intereses.

INTERESES EN JUEGO

Individual o particular Grupal o de alianzas Universalizable
Aquel interés que sélo puede Aquel interés que puede Aquel interés que puede compartir
defender él/ella, pero no siempre compartir con sus iguales con el resto de grupos de interés que
es posible compartir con el resto u otros grupos de interés se ven afectados por la politica, la
de los grupos de interés que se que se ven afectados por la | estrategia o la cultura a desarrollar.
ven afectados por la politica, la politica, la estrategia o la
estrategia o la cultura a desarrollar. | cultura a desarrollar, pero

no con todos.

3Qué puede hacer la empresa?

En la medida de lo posible, Dar respuesta adecuada a Disefar y generar estrategias, asi como
satisfacer intereses y valores los valores grupales y a los relaciones que traten de satisfacer
particulares, siempre y cuando intereses que se esgrimen los intereses y realicen los valores

no entren en contradiccién con desde la grupalidad, siempre | universalizables.

los universalizables o pongan y cuando no entren en

en peligro intereses y valores contradiccion con los

grupales. universalizables.

Fuente: Elaboracién propia.

En este sentido, cada empresa debe ser capaz de identificar adecuadamente a todos sus gru-
pos de interés; para lo que habra de tomar en cuenta que un grupo de interés es cualquier indivi-
duo o grupo que puede ser afectado por la consecucién de los objetivos de la organizacion y posee
expectativas, algunas de ellas universalizables, por lo que podrian ser compartidas por los distintos
grupos de interés. La cuestion clave en dicha identificacion es conseguir diferenciar aquellos gru-
pos de interés que poseen tres atributos:

1. Poder comunicativo —capacidad de interlocucién y por lo tanto de entablar didlogos con
la finalidad de buscar acuerdos.

2. Expectativas urgentes.

3. Demandas que pudieran ser consideradas como legitimas, es decir, que cualquier grupo
de interés afectado considere como correctas.
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A éstos los denominaremos grupos de interés centrales, mientras que a los poseedores de
s6lo dos de tales atributos los denominaremos latentes, puesto que en cualquier momento es
posible que se conviertan en centrales para la determinacién de las responsabilidades de la
empresa (Gonzalez, 2003). De esta problematica nos ocuparemos en la siguiente seccion.

Identificacion y didlogo con los grupos de interés

Desde la perspectiva de los grupos de interés se muestran diferentes modelos, pero el mas intere-
sante a la altura de nuestro mundo global, frente a la necesidad de fijar estdndares universales, es
el que propone una combinacién del analisis de los grupos de interés —etapa descriptiva— con
la generacién de las estrategias adecuadas para cada uno, que diferencia sus intereses —etapa
estratégica—, asi como la orientacién de las politicas y la cultura de la organizacién, en funcién
de los intereses que posean legitimidad, o sea, aquellos que podrian ser aceptados como tales por
los afectados por dicho interés —etapa normativa.

La identificacion de los grupos de interés se lleva a cabo mediante un procedimiento de dia-
logo que tiene como ejes fundamentales la comunicacién y la transparencia. Recordemos que
en esta teoria no se afirma que deba darse satisfaccion a todos los intereses, puesto que algunos
pueden resultar perjudiciales, dafiinos o injustos.

Por otra parte, se quiere resaltar que la direccién de la empresa responsable moralmente no
puede nunca ser entendida como un programa o una actuacion pasajera, sino debe incluirse en el
corazén de su gestion, es decir, en la toma de las decisiones empresariales.

Este modelo se fundamenta ética y normativamente en la concepcién de una ética empresarial
integrativa, entendida desde las coordenadas de la teoria ético-discursiva y desde un concepto
de responsabilidad empresarial concebido como corresponsabilidad (Cortina et.al., 2000; Gonzalez,
E., 2002; Garcia-Marza, 2004). Cinco son las consecuencias que se derivan de este modelo para
implementar la gestién de la empresa responsable.

* En primer lugar, el modelo nos permite ver que los intereses pueden ser clasificados en
tres tipos: particulares, grupales y universalizables. Una perspectiva ética del enfoque de
los grupos de interés deberia adoptar los intereses universalizables como guia para la defi-
nicion de sus estrategias y para resolver los conflictos que se planteen en la organizacion.

* Ensegundo lugar, un grupo de interés no sera comprendido sélo como un afectado por la
actividad empresarial, también como un interlocutor vilido. En este sentido, se afirma que
no es un simple demandante pasivo, sino que trata de influir en las decisiones y activida-
des de la empresa. Con esta definicién se exige que todos los afectados por la actividad
empresarial sean considerados interlocutores validos de la firma, cuyos intereses es pre-
ciso considerar en la toma de decisiones.

* Entercer lugar, se reconoce que un grupo de interés valido posee poder que es posible sea
de dos tipos. Por un lado, un poder de caracter estratégico o instrumental, que por lo tan-
to puede buscar su interés particular o grupal incluso utilizando como medio al “otro”.
Por otro lado, un poder comunicativo que tiene como objetivo la bisqueda y el desarrollo
de intereses universalizables. Desde esta segunda utilizacién del poder, se entiende que
todo grupo de interés puede ser generador de entendimientos y consensos acerca de in-
tereses universalizables.

e En cuarto lugar, bajo este modelo se exige el establecimiento de didlogos para la biisque-
da de consensos acerca de las normas y los procedimientos empresariales que respondan
a intereses universalizables y guien la direccién empresarial. Los procesos de didlogo
son una exigencia para la resolucion de conflictos y la generacion de estrategias, es decir,
habra de existir un respeto obligado al principio de universalizacién que establece que
una decisiéon es moralmente correcta cuando puede o podria ser aceptada por todos los
afectados, presentes y futuros (Habermas, 1989 y 2000).
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¢ En quinto lugar, se establece que los didlogos tendran que atender siempre los siguientes

cuatro principios (Habermas, 2000, y Garcia-Marza, 2004):

1. Principio de comunicacién: todos los participantes en el didlogo aceptan que no utiliza-
ran el recurso a la violencia o a la manipulacién, sino a las obligaciones y los derechos
de argumentacion.

2. Principio de inclusion: todos los afectados potenciales, presentes y futuros, o en su caso
sus representantes, habran de participar en los didlogos. Nadie puede ser excluido de
la participacion.

3. Principio de simetria: el didlogo debe desarrollarse en condiciones que aseguren una
completa igualdad de oportunidades y una total simetria en las condiciones de parti-
cipacién y en las posibilidades de interpretacion de los intereses en juego.

4. Principio de reciprocidad: todos los intereses tienen que ser considerados por igual y
estar abiertos a la revisién basada en razones; por lo tanto, ningtin interés puede ser
considerado definitivo y libre de critica.

Como se observa, el criterio del didlogo es clave para poder desarrollar una buena gestion de
los grupos de interés, no sélo desde el punto de vista instrumental, también desde un enfoque ético-
normativo, de manera que el concepto de grupos de interés tiene un valor estratégico o instrumental
para la empresa, lo mismo que un valor intrinseco, es decir, que desde la posicién de una teoria ética
discursiva se promueve un didlogo con los grupos de interés y cada grupo es considerado interlo-
cutor valido para la empresa, asi como surge la necesidad de establecer didlogos reales en los que se
establezcan relaciones de poder estratégicas y se potencie entre los afectados un discurso que intente
desentrafar qué intereses son universalizables o validos moralmente.

Una empresa que usara la metodologia de los grupos de interés en este sentido estaria desa-
rrollando en su estructura la perspectiva postconvencional o exigencia moral desde la que trabaja esta
propuesta de ética empresarial dialégica.

IV WAV Claves del didlogo en la empresa.

EN EL DIALOGO, LA EMPRESA DEBE TENER PRESENTE QUE

Los intereses pueden ser clasificados como: e Individuales o particulares.
e Grupales o de alianzas.
e Universalizables.

El grupo de interés (individuo o grupo) es: un interlocutor valido al que debe escucharse y
tener en cuenta en la toma de decisiones. No es
simplemente un agente pasivo o demandante al que
hay que interpretar.

El grupo de interés (individuo o grupo) puede tener | o Estratégico, es decir, poseer la capacidad de

poder: influencia sobre las decisiones.

e Comunicativo, es decir, poseer la capacidad para
llegar a entendimientos y consensos.

El proceso del dialogo es: una exigencia en si mismo, por lo que deben
generarse las condiciones para que se produzca.

Los principios para que el didlogo tenga éxito y esté | e Principio de comunicacion.
legitimado son cuatro: e Principio de inclusién.

e Principio de simetria.

e Principio de reciprocidad.

Fuente: Elaboracién propia.
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Si partimos de este enfoque ético, la practica y las politicas desarrolladas desde la direccion
de una organizacién podran considerarse como una respuesta adecuada a su RSE cuanto mas
se acerquen al acuerdo de todos los afectados por las politicas y préacticas que emprenda. Dicho
acuerdo sera considerado siempre como un proceso, no como un hecho, por lo que su valora-
cion ética dependerd de su alejamiento o cercania con respecto a la inclusion de los mdltiples
grupos de interés, las condiciones del dialogo y los posibles acuerdos. El requisito minimo, con-
secuentemente, es siempre la exigencia del didlogo entre todos los grupos de interés identifica-
dos. De la consideracién de todos los afectados dependera la credibilidad moral o legitimidad
de la empresa.

Bajo esta perspectiva, se hace hincapié en que los seres humanos son capaces de alcanzar
acuerdos intersubjetivos acerca de la correccién de las normas morales y, en este sentido, para de-
finir los criterios de gestion de la RSE. Para que un acuerdo o consenso alcanzado de esta manera
sea considerado como moral, habra de contar con la participacién de todos los afectados por las
cuestiones que se diriman en el didlogo en condiciones iguales y simétricas de participacién, bien
sea que se trate de normas, decisiones, politicas o estrategias.

Se consideraran grupos de interés a todos aquellos que posean competencia comunicativa y,
por lo tanto, capacidad para entrar en didlogos y los resultados de tales didlogos puedan afectar-
les. En esta linea, es posible afirmar que los derechos que les corresponden a esos interlocutores
validos podrian adquirir la calidad de expectativas legitimas, por lo que estarian sujetos a la res-
ponsabilidad de la empresa, sentido en el que se convertirian en obligaciones para ésta, proceso
que s6lo es posible completar con éxito si, como ya se menciond, hay una amplia consideracion
de todos los afectados, es decir, cada grupo de interés como interlocutor valido, desde este modelo
procedimental para la RSE, tendria derecho a participar en los didlogos que se planteen y cuyos
resultados les afecten (Gonzalez, 2002).

Definicidn y gestion de la RSE desde la perspectiva
de los grupos de interés

La principal dificultad que encontraremos en el desarrollo practico del modelo de gestién
de la RSE, basado en la perspectiva de los grupos de interés, o en otros enfoques del modelo
integral dialégico, es la necesidad de establecer criterios claros de las politicas y la toma de
decisiones.

En este sentido, se proponen cuatro grandes criterios que deben ser considerados en todo mo-
mento por aquella direccién y la gestion empresarial que quieran desplegar el potencial de dicha
perspectiva. Tales criterios son: objetividad, cooperacién, publicidad y transparencia. A continua-
cién veremos de qué modo se entienden estos criterios y cémo pueden orientar el quehacer de la
organizacion.

Obijetividad entendida como intersubjetividad

Uno de los criterios éticos mas relevantes es la objetividad. Sin embargo, cabe sefialar que
hoy, desde una perspectiva ética, son pocos los que defienden la palabra objetividad entendida
como una visién o respuesta tnica por todos compartida. En vez de eso, més bien se entiende
que para alcanzar la objetividad en cuestiones éticas se le debe comprender como intersubje-
tividad. Por lo tanto, cabe recordar que la objetividad siempre es intersubjetiva y que sélo es
posible alcanzarla desde el didlogo y el posterior consenso de las partes implicadas, en este
caso los grupos de interés. Entonces habremos de considerar que ninguna informacién o toma
de decision son objetivas per se, pues estan sujetas a la interpretacién y valoracién de aquellos
a quienes afectan.
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TABLA 7-3 Definiendo buenas practicas.

LAS BUENAS PRACTICAS

Las buenas practicas empresariales no estan definidas hoy Gnica o exclusivamente por parte de las empresas,
dependen también de codigos deontoldgicos profesionales que normalmente surgen a partir de a) un interés
de los profesionales por desarrollar de modo excelente sus actividades y lograr sus fines; b) codigos sectoriales,
que son las maneras en que un sector considera poder alcanzar la excelencia; c) exigencias sociales locales,
nacionales y/o internacionales con respecto a lo que se considera justo o legitimo.

Es posible examinar ejemplos de buenas practicas empresariales en diferentes fuentes. A modo de
sugerencia, consulte el Pacto Mundial y el concepto de RSE de la Unién Europea.

Los diferentes ejemplos que se pueden extraer de la realidad cotidiana nos muestran que la
objetividad de los principios éticos esta definida no sélo por un grupo de profesionales, también
por la intersubjetividad que tales grupos buscan establecer con la sociedad y con todos los afec-
tados por la actividad que cada sector desarrolla. Sin duda alguna, la biisqueda de objetividad
habra de estar definida desde las exigencias o los intereses universalizables que los afectados o
grupos de interés validos reclaman.

Por tdltimo, cabe destacar que puesto que en los &mbitos social y econémico-empresarial los
cambios son vertiginosos por la utilizacién y el desarrollo de nuevas tecnologias, nunca se puede
dar por cerrado el dialogo sobre los principios éticos intersubjetivamente aceptados. Lo anterior
no significa que la ética sea relativa o subjetiva, sino que siempre es revisable. El didlogo intersub-
jetivo —entre todos los grupos de interés validos— es el procedimiento que nos puede garantizar
una mayor objetividad a la hora de resolver los problemas o conflictos éticos que se nos planteen,
para lo que hay que tomar en cuenta que este didlogo tiene como objetivo la bisqueda de un con-
senso siempre revisable a la luz de nuevos datos o hechos.

Cooperacidn en el tratamiento de la informacion
y en la generaciéon de conocimiento

Toda organizacién posee una gran cantidad de informacién que proviene de fuentes muy diversas,
cuya utilizacion puede dar lugar a nuevos conocimientos o solidificar los ya existentes. En este
sentido, uno de los criterios clave para alcanzar la justicia y la responsabilidad en la gestion es
fomentar la cooperacién para alcanzar la excelencia.

La auténtica cooperacion entre todos los grupos de interés validos es fundamental y se puede
lograr mediante los siguientes cuatro pasos.

1. Desarrollar una cultura organizacional donde haya un flujo informativo libre de filtros,
de modo que cada grupo de interés pueda expresar libremente sus puntos de vista y que
la organizacién sea capaz de involucrarlo para que aporte su visiéon sobre nuevas practi-
cas o cuestiones emergentes.

2. Animar a mantener un alto conocimiento de los intereses particulares, grupales y uni-
versalizables que esgrimen los grupos de interés internos y externos a la organizacion,
puesto que tales grupos son fuentes de informaciéon muy relevante acerca de los nuevos
acontecimientos que se producen en el entorno.

3. Proporcionar oportunidades y/o incentivos a todos los grupos de interés para que contri-
buyan con informacién relevante.

4. Disefar e implementar un sistema de investigacién, aprendizaje y conocimiento que per-
mita, en primer lugar, adquirir, transmitir, recuperar y almacenar informacién; en segun-
do, analizar, compartir, discutir y debatir sobre tal informacion; en tercer lugar, recuperar,
formatear y estructurar los resultados de manera que dicha informacién esté disponible
para la toma de decisiones y pueda ser distribuida para su utilizacién por parte de las
personas responsables, de modo que la entiendan y les anime a actuar.
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Lo que se pretende es conseguir que las organizaciones y los profesionales estén en la mejor
disposicién para:

* Responder a las expectativas legitimas de los grupos de interés.

* Anticiparse a posibles cambios en el entorno, especialmente en lo que a cuestiones de
valores y normas morales atafie.

e Evitar una mayor regulacion juridica, puesto que ya existe una asuncion voluntaria por
parte de la organizacion y/o el profesional.

* Generar confianza de los grupos de interés, tanto en la organizacién como en la actividad
propia de los profesionales.

Todavia quedan dos criterios éticos por examinar: publicidad y transparencia. Estas dos
orientaciones se derivan de lo expuesto hasta el momento.

Publicidad como hacer publico

Segtin cuenta Plutarco en su obra Vidas paralelas, Publio Clodio Pulcro, un patricio romano due-
fio de gran fortuna y dotado con el don de la elocuencia, estaba enamorado de la mujer de Julio
César, Pompeya. Tal era su enamoramiento que en cierta ocasion, durante la fiesta de la Buena
Diosa —una celebracién a la que sélo podian asistir mujeres—, Publio entré en la casa de Julio
César disfrazado de mujer ejecutante de la lira. Sin embargo, fue descubierto, apresado, juzgado
y condenado por la doble acusacién de engafio y sacrilegio.

Como consecuencia del hecho, César reprob6 a Pompeya, a pesar de estar seguro de que ella
no habia cometido ningtin hecho indecoroso y que no le habia sido infiel, afirmando que no le
agradaba el que su mujer fuera sospechosa de infidelidad, porque no basta que la mujer del César
sea honesta; también tiene que parecerlo.

De toda organizacion se espera haga un uso y un tratamiento correctos del poder, de los re-
cursos y de su capacidad de accién, especialmente para generar confianza, pero ademads, parafra-
seando a Julio César, debe parecerlo y, por ende, publicitarlo. Una gestién ética de la organizacién
serfa aquella que [...] demuestre en el dia a dia de sus actividades que ‘es digna de confianza’, lo cual sig-
nifica que en caso necesario contaria con el acuerdo de todas las partes implicadas acerca del cumplimiento
presente o futuro de sus expectativas. Normalmente no poseemos esta informacion, pero podriamos tenerla.
Por eso la confianza se mantiene y desarrolla si la empresa estd organizada de forma que pueda responder
a esta demanda de informacion y posea canales de comunicacion y participacion entre todos los grupos de
interés. (Garcia-Marza, 2005, pp. 99-100).

De modo que para confiar en una gestiéon empresarial responsable es necesario que los grupos
de interés tengan y dispongan de informacién suficiente, ptiblica y transparente. En este sentido,
el principio de publicidad obliga —en sentido moral— a las organizaciones a hacer ptublicos sus
esfuerzos por generar confianza. En consecuencia, resulta determinante que las organizaciones y
los profesionales se esfuercen por mostrar sus principios, politicas, estrategias y compromisos en
materia de gestion y uso de la informacién y de los sistemas de comunicacién.

Como ha recordado Garcia-Marza (2005), dicha idea no es nueva, ya fue apuntada por Im-
manuel Kant en su obra La paz perpetua, donde se sefiala que el principio de publicidad puede
utilizarse como indicador para mostrar y averiguar la buena voluntad. En este sentido, Kant afir-
maba que es una exigencia “hacer ptblico”, dar publicidad, para que estén enterados todos los
posibles implicados y /o afectados. Por otra parte, todo aquello que no es posible publicarlo debe
ser susceptible de duda, al menos se podria poner en cuestién que tal decision, politica, estrategia
0 compromiso sean justos o busquen la excelencia, y por lo tanto ética.

Las implicaciones que tanto los cuatro criterios analizados como la bisqueda de confianza
y el principio de publicidad tienen para la gestiéon de la empresa podrian presentarse del si-
guiente modo.
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1. Aceptacién publica del principio ético de gestion, didlogo y posterior acuerdo entre las
partes implicadas, como marco general para definir la responsabilidad empresarial.

2. Elaboracién desde este principio rector de un mapa de los grupos implicados y de sus
intereses; esto es, una definicion abierta a la revision y la critica de las expectativas y obli-
gaciones en juego.

3. Definicién de los mecanismos de participacion y didlogo, asi como de comunicacién y
transparencia, que permita la intervenciéon equitativa de todos los involucrados en la
toma de decisiones.

4. Publicacién de los diferentes compromisos que la empresa asume ante todos los intereses
en juego, como paso previo para el didlogo y el posterior acuerdo.

Transparencia: responsabilidad y rendicion de cuentas. Sin duda alguna la publicidad es un prin-
cipio o criterio ético fundamental para afianzar y acrecentar la confianza en la actividad de los
profesionales y de las organizaciones, también para ocasionalmente saber que “alguna” actuacién
no sera considerada ética en la sociedad, es decir, de modo negativo, sino es posible hacer ptiblica
alguna informacion relativa a la profesion o a la organizacion, entonces tenemos un indicador de
que la actuacién no esta siendo correcta.

Aunque el principio de publicidad es muy importante, queda un tanto hueco si al mismo
tiempo no existe el principio de transparencia,, entendiendo por transparencia el ejercicio de la
responsabilidad y rendicién de cuentas de los compromisos de la organizacion. Asi, cuando se habla de
una gestién desde la perspectiva de los grupos de interés, la organizacion se compromete a sa-
tisfacer los intereses legitimos de sus grupos de interés y a informarles del modo en que lo hace.
No basta con que la organizacién y los profesionales hagan ptblica su apuesta por una gestién
ética de la informacién. Este paso es fundamental, pero no suficiente; se requiere ademas que la
organizacion y los profesionales “respondan” y “rindan cuentas” a quienes depositan multitud
de exigencias e intereses en las organizaciones.

Como se observa, y hablando de las actividades empresariales cotidianas y del modo en que
se producen, intercambian y ofrecen un bien o servicio, no es suficiente que las empresas ha-
gan publicas sus politicas, estrategias y decisiones, también deben ser transparentes y responder
oportunamente a las demandas o exigencias legitimas que sus grupos de interés esgriman.

Ventajas y desventajas de la RSE basada en el modelo
dialégico de los grupos de interés

Llegado este punto, parece necesario mostrar algunas de las ventajas y desventajas que ofrece el
modelo dialégico de la RSE propuesto (Gonzalez y Garcia-Marzd, 2006).
En cuanto a las principales ventajas sefialaremos que este modelo permite:

1. Ofrecer una herramienta ttil para la toma de decisiones, la identificacién de conflictos y
la reduccion de los costos de coordinacién internos y externos, pues se mejora el conoci-
miento de los “otros”, ademds de que se evitan o se pueden prevenir para gestionar mejor
muchos conflictos.

2. Determinar los diferentes intereses y valores en juego, para con ello favorecer el didlogo
entre los diferentes grupos como procedimiento valido para la resolucién de conflictos.

3. Aportar un elemento clave para la reputacion y la buena imagen de la empresa frente a
los muiltiples grupos de interés.

4. Potenciar la diferenciacién de la empresa dentro del mercado, el Estado y la sociedad
civil.

5. Favorecer la innovacién y la creatividad de la empresa, asi como su competitividad, pues-
to que con este modo de gestionar se deriva un mayor conocimiento de los grupos de
interés y sus deseos, sus necesidades y sus nuevas ideas.
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En cuanto a las desventajas que presenta el modelo propuesto, aqui sefilalamos sélo una que
consideramos es la principal: el tiempo inicial que habra de invertir la empresa en los procesos
que conlleva implementar la RSE. No debemos olvidar que este tipo de procesos se desarro-
llan siempre contando con una voluntad y un compromiso firmes por parte de la direccién o
gerencia de la firma, aunque es necesario implicar a todo el personal y luego transmitir a todos
los grupos de interés los compromisos que se pretenden adquirir. Ademads, tampoco hay que
olvidar que todo proceso de didlogo es siempre un procedimiento lento, pero tal como se de-
muestra sobradamente, para proyectos empresariales de largo y mediano plazos, es el camino
mas seguro y rentable.

Especialmente para salvar algunos de los obstaculos mencionados, es posible aportar ciertos
consejos que son fruto de la reflexién tedrico-practica desde una perspectiva critica de la ética
empresarial. Tanto el desarrollo de este modelo como las experiencias entorno a él sugieren que
es fundamental tener presentes las siguientes recomendaciones:

1. Convencimiento de la gerencia y/o de la presidencia de la organizacion.

2. Implicacion directa de la gerencia y/o de la presidencia, asi como de todo mando inter-
medio de la organizacién, en el proceso de disefio y en el liderazgo en la implementacion
del modelo de RSE.

3. Establecimiento de canales de comunicacion fluidos y bidireccionales con todos los gru-
pos de interés.

4. Asesoramiento constante de expertos en materia de ética empresarial.

5. Formacién interna de todo el personal sobre el cédigo ético.

6. Comunicacién interna y externa del codigo ético, asi como de las funciones y la mision
del comité de ética.

7. Elaboracién de un informe anual sobre RSE que permita comparar la informacién pro-
porcionada afio tras afio.

8. Compromiso por parte de la organizacion para realizar una auditoria ética al menos cada
tres anos.

9. Apertura de la organizacion para incorporar las sugerencias de mejora que puedan pro-
venir de los cursos de formacidn, el comité de ética, los canales de comunicacién con los
grupos de interés y la auditoria ética.

Como se observa, con este modelo de RSE, desde la perspectiva de los grupos de interés no sélo
es posible definir la responsabilidad de la empresa, sino también las estrategias a desarrollar para
que las expectativas legitimas sean satisfechas. De este modo, se puede afirmar que el modelo per-
mite gestionar la confianza de los grupos de interés. Dicha confianza es la piedra angular del éxito a
largo plazo de cualquier proyecto empresarial, asi como un buen medio para atajar el cortoplacismo
y el individualismo en el sistema econdmico-empresarial, factores que impiden el desarrollo del tra-
bajo bien hecho y la posibilidad de la gestién basada en la RSE.

Conclusiones

Con este capitulo nos adentramos en la profundidad que implican la direccién y la gestion de la
RSE basadas en la teoria de los grupos de interés desde su doble implicacién: organizativa y ética.
Para ello nos hemos detenido en cinco momentos.

En primer lugar, se ha ilustrado qué significa entender la empresa, asi como su direccién y
gestion, desde la perspectiva de la teoria de los grupos de interés, una teoria que comenzé a es-
bozarse en la década de 1980 de la mano de R. E. Freeman y sus colaboradores. Ademas de cono-
cer las implicaciones de tal modo de entender la organizacién empresarial, para su gestion se
ha puesto de relieve qué visién de la responsabilidad implica, lo mismo que la relevancia de di-
cha perspectiva en la actualidad para que las organizaciones empresariales sean capaces de estar
a la altura de su propia RSE.
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En segundo lugar, se ha avanzado en el conocimiento y el modo de disefiar una organizacién
que quiera gestionar su responsabilidad empresarial atendiendo a la perspectiva de sus grupos
de interés. En este sentido, se ha propuesto el didlogo como el proceso més adecuado para identi-
ficar a los grupos de interés, pero también como el criterio que habra de seguir toda organizacién
en el descubrimiento de sus responsabilidades.

En tercer lugar, se ha entrado en las cuatro grandes orientaciones o criterios que pueden llevar
al éxito —entendido como excelencia, justicia y responsabilidad— de la gestién de la RSE, en senti-
do ético. Recordemos que estos cuatro principios son: la objetividad, entendida como intersubje-
tividad; la cooperacion en el tratamiento de la informacion y en la generacion de conocimientos; la
publicidad, y la transparencia, entendida como responsabilidad y rendicién de cuentas.

Por ultimo el capitulo se cierra mostrando las ventajas y desventajas que poseen la direccién
y gestion de la RSE de una organizacion empresarial, teniendo en cuenta tanto los conocimien-
tos tedricos como la experiencia practica de tal perspectiva. Por esta razon, para ser capaces de
extraer lo mejor y salvar las posibles dificultades, se efectiia una serie de recomendaciones que
tienen como objetivo servir de brijula para que las organizaciones puedan gestionar de modo
ético y responsable con los grupos de interés.

Palabras clave

Cooperacion

Dialogo

Etica dialégica

Etica organizacional

Grupo de interés

Interés

Intersubjetividad

Publicidad

Teoria de los grupos de interés
Transparencia

Preguntas para debate

* Desdela perspectiva de los grupos de interés, ; qué grupos de interés se pueden
identificar en una pequefia, o mediana, empresa dedicada a la distribucién de
bienes informaticos —hardware, software, consumibles, etc.? Posteriormente,
defina qué intereses y de qué tipo pueden esgrimirse dichos grupos.

* ;Qué intereses puede tener un grupo como enfermo o paciente de un servicio
o prestacion hospitalaria?

* Argumente las razones por las que se debe adoptar una gestién basada en los
grupos de interés. Posteriormente clasifiquelas atendiendo al corto, mediano
o largo plazos del proyecto empresarial.

* ;Qué caracteristicas habrd de reunir un didlogo para ser considerado ético?
Explique desde su punto de vista las dificultades que se le pueden presentar a
una empresa durante el desarrollo de cada una de estas caracteristicas.

* ;Qué pasos debe dar una organizacién para potenciar la cooperacién con sus
grupos de interés? Efectiie una valoracién sobre sus ventajas con respecto a
modos de gestionar ignorando los grupos de interés.
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e ;Qué relevancia puede tener hoy el principio de publicidad para una pequefa
o mediana empresa?
e ;Cuadl es la diferencia entre los criterios de publicidad y de transparencia?
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Capitulo 8

RSE estrategica

Luciano Barin Cruz

Objetivos

Al finalizar este capitulo, usted deberd ser capaz de:

Reconocer la importancia de la RSE en la gestion empresarial.

Conocer los conceptos y los abordajes basicos de la RSE de tipo
estratégico.

Aplicar los conocimientos de la RSE estratégica en la gestion empresarial.

Reconocer la contribucién potencial de la RSE estratégica en el contexto de
los paises latinoamericanos.
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Caso ilustrativo 1

RSE en el contexto de la industria de los cosméticos.’

Belleza es una de las mas grandes jugadoras en la industria de la belleza en Brasil. En los Gltimos afios, la compafiia
ha enfrentado un incremento considerable en sus operaciones en el mercado local, al igual que en algunos mercados
internacionales. En general, Belleza es una firma altamente innovadora que basa su estrategia de negocio en el hecho
de que la mayoria de sus productos son fabricados utilizando recursos naturales de la flora brasilena. En particular,
Belleza se siente orgullosa de que ha integrado requerimientos sociales y ambientales en su cadena de valor (desde la
cosecha hasta el empaquetado de los productos finales). Para responder a dichos requerimientos, Belleza ha desarro-
llado una estrategia basada en la RSE en la cual las innovaciones sociales y ambientales se pueden integrar a su activi-
dad principal. En consecuencia, se ha construido una reputacion como empresa socialmente responsable que respeta
la biodiversidad y trabaja junto con mltiples grupos de interés para entregar productos basados en altos estandares
de la RSE. ;Cudl es el impacto de tal estrategia para el posicionamiento de la firma en el mercado brasileno?

Introduccion

Este capitulo pretende introducir un drea especifica muy importante en la literatura y la prac-
tica de la RSE: el enfoque de la RSE estratégica. En los tltimos afos se han propuesto nuevas
definiciones y tipologias de la RSE, entre las que destaca el enfoque estratégico. De acuerdo
con Garriga y Melé (2004), el enfoque estratégico concibe a la RSE como un instrumento para
alcanzar algiin beneficio para la compania. Tal enfoque tiene el potencial de agrupar algunas
de las principales iniciativas llevadas a cabo por las empresas en el terreno de la responsabi-
lidad social. Ademas, resulta especialmente interesante para los administradores que desean
asociar sus proyectos sociales y ambientales, asi como sus innovaciones con el incremento de
la rentabilidad. Como veremos, las companias que participan con este enfoque pueden inno-
var en sus procesos y productos de una manera que les permita reducir costos o diferenciarse
por si mismas en el mercado y, en consecuencia, generar valor.

Comenzaremos por presentar como difiere el enfoque estratégico de la RSE de otros
tipos de RSE; a la vez, justificaremos por qué dicha concepcién se ha consolidado en for-
ma importante entre los investigadores y administradores de este campo. A continuacién
exponemos dos perspectivas dominantes en el enfoque estratégico de la RSE: integracién
de negocio y sociedad, asi como visién basada en recursos. Por tltimo, brindamos percep-
ciones acerca de la posible aplicacion del enfoque estratégico de la RSE por parte de las
empresas que se ubican en el contexto de América Latina. Los objetivos de desarrollo del
milenio, desarrollados por la Organizacién de las Naciones Unidas, son la inspiracién para
formar este vinculo.

RSE estratégica en la literatura especializada

Particularmente desde la década de 1950, mediante un ntimero creciente de definiciones y tipolo-
gias se ha tratado de estructurar y organizar el campo de la investigacién en materia de RSE. Sin
embargo, debido a la complejidad de la discusién, investigadores y administradores han aplicado
diferentes definiciones y llevado a cabo proyectos en contextos industriales e institucionales.

! Este es un caso real, s6lo el nombre de la empresa ha sido cambiado.
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La literatura reciente sobre RSE ha ahadido una contribucién importante para organizar el
campo de estudio y clasificar las diferentes iniciativas. Garriga y Melé (2004) han sugerido que
la literatura sobre RSE se organice en cuatro grupos de teorfas. Primeramente, las teorias instru-
mentales que conceptualizan la RSE como el medio que sirve para lograr la finalidad que son las
ganancias. En segundo lugar, las teorias politicas que enfatizan el poder que ejercen las corpora-
ciones en su relacién con la sociedad y su responsabilidad en la esfera politica. En tercer lugar, las
teorias integradoras que sostienen que el negocio depende de la sociedad para su continuidad y
crecimiento, incluso para la existencia del negocio mismo. En cuarto lugar, las teorias éticas que
postulan que la relacién entre el negocio y la sociedad esta llena de valores éticos.

Husted y Salazar (2006) han sefialado tres tipos principales de RSE. El primer tipo es la RSE
altruista, en la cual la RSE es vista como acciones llevadas a cabo por la compania solo por ser “lo
correcto”. Las empresas deben invertir en “causas sociales”, sin importar si les generaran resultados
positivos o no. La RSE egoista forzada es el segundo tipo. En este caso, la RSE es vista como la res-
ponsabilidad primordial de la firma para maximizar las ganancias de los accionistas. Las empresas
reconocen que su actividad genera situaciones externas que pueden resultar positivas o negativas
en las esferas ambiental, social o politica. El tercer tipo de Husted y Salazar es la RSE estratégica.
En esta categoria, la empresa invierte en causas sociales porque espera obtener beneficios adiciona-
les tales como una buena reputacién, diferenciacién del producto y personal calificado. El objetivo
es obtener una posicién diferenciada en el mercado (Porter, 1980; Porter y Kramer, 2006) o el apa-
lancamiento de recursos y competencias distintivas (McWilliams y Siegel, 2001).

Ambas perspectivas se integran en la figura 8-1. Consideramos el enfoque estratégico de la
RSE como un instrumento en el cual la estrategia de las empresas es vista como la creacion de va-
lor y/o las ventajas competitivas mediante el aprovechamiento de recursos y competencias para
obtener una posicién diferenciada en el mercado (Garriga y Melé, 2004; Husted y Salazar, 2006).

Enfoque
estratégico
de la RSE

Integracion del negocio Vision basada
con la sociedad en recursos
(Posicionamiento) (Recursos y competencias)

Ventaja competitiva
basada en la RSE
(Buena reputacién, diferenciacion del
producto y personal calificado)

Fuente: Elaboracion propia.

Enfoque estratégico de la RSE.
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Dos perspectivas sobre la RSE

Integracion de negocio y sociedad:
RSE estratégica como posicionamiento en el mercado

Porter (1980, 1985) considera la estrategia de la compafia como una forma de tener el mejor po-
sicionamiento en el mercado. Basandose en el famoso marco tedrico de la estructura conducta/
desempenio, el autor muestra que los andlisis del contexto competitivo (fuerzas del mercado) y
la cadena de valor de la firma facilitan la toma de decisién sobre el tipo especifico de conducta
a seguir (liderazgo en costos, diferenciacién en el enfoque), a la vez que generan dos tipos de
desempeno potenciales (diferenciaciéon y ventaja competitiva en costos).

Porter y Kramer (2002; 2006) se inspiran en el marco de Porter para desarrollar una propues-
ta en el contexto de la RSE. Tales autores proponen que el negocio y la sociedad deben trabajar
juntos. Una sociedad sana necesita el desarrollo de negocios rentables y bien estructurados. Un
negocio sano requiere un buen contexto institucional donde las empresas puedan crecer y gene-
rar bienestar. Asi, las compaiias habrian de innovar con el ofrecimiento de soluciones en la forma
de productos y servicios para los problemas y las necesidades de la sociedad y al mismo tiempo
ser rentables. Se tiene que pensar en los negocios y la sociedad de una manera integrada.

Para integrar negocio y sociedad, Porter y Kramer (2002; 2006) proponen como primer
paso conducir un andlisis de afuera hacia adentro y otro de adentro hacia afuera. El analisis de
afuera hacia adentro consiste en entender las dimensiones sociales del contexto competitivo,
es decir, la habilidad de la firma para mejorar su productividad y llevar a cabo su estrategia.
Con base en el marco de Porter y Kramer (2006) y Porter (1990), en la tabla 8-1 presentamos un
resumen de algunos aspectos principales que deben ser considerados en el analisis de afuera
hacia adentro.

TABLA 8-1 Andlisis de afuera hacia adentro.

Disponibilidad de recursos humanos

Acceso a instituciones de investigacion y universidades

Infraestructura fisica eficiente

Condiciones de los factores (entrada) Infraestructura administrativa eficiente

Disponibilidad de infraestructura cientifica y tecnolégica

Recursos naturales sustentables

Acceso eficiente al capital

Competencia local justa y abierta

Proteccion de la propiedad intelectual

Contexto para la estrategia y la
competencia de la compaiiia

Transparencia

Estado de derecho

Sistemas de incentivos con base en el mérito

Disponibilidad de proveedores locales

(NGITHHESLS N GEECRA TGO EGECI Acceso a companias ubicadas en campos relacionados

Presencia de agrupaciones en lugar de industrias aisladas

Sofisticacion de la demanda local

Condiciones de la demanda local -
Normas reguladoras exigentes

Fuente: Porter y Kramer (2006) y Porter (1990).
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El analisis de adentro hacia afuera consiste en entender la cadena de valor de la compa-
fnia y las actividades que realiza la empresa al mismo tiempo que hace negocio. Este analisis
ayuda a identificar los impactos sociales positivos y negativos que se relacionan con dichas
actividades. Con base en el marco de Porter y Kramer (2006) y Porter (1985), en la tabla 8-2
presentamos un resumen de aspectos importantes que habran de considerarse en el anélisis de
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adentro hacia afuera.

TABLA 8-2 Andlisis de adentro hacia afuera.

Logistica de entrada

Operaciones

Actividades Logistica de salida

primarias

Marketing y ventas

Servicio después de la venta

Infraestructura de la
empresa

Administracion del capital
humano

Actividades
secundarias

Desarrollo tecnoldgico

Contratacion

Fuente: Porter y Kramer (2006) y Porter (1985).

Impacto de la transportacién

Emisiones y desperdicios

Biodiversidad e impacto ecolégico

Uso de la energia y del agua

Seguridad del trabajador y relaciones laborales

Materiales peligrosos

Uso y eliminacién del empaque

Impacto de la transportacién

Marketing y publicidad

Practica de fijacion de precios

Informacion del consumidor

Privacidad

Eliminacién de productos obsoletos

Manejo de los consumibles

Privacidad del cliente

Practicas de informacion financiera

Practicas de gobierno

Transparencia

Uso del cabildeo

Educacion y capacitacién laboral

Condiciones de trabajo seguras

Diversidad y discriminacion

Cuidado de la salud y otros beneficios

Politicas de compensacion

Politicas de despido

Relacién con universidades

Practicas de investigacion éticas

Seguridad del producto

Conservacion de materias primas

Reciclaje

Practicas de contratacién y cadena de valor

Usos de insumos particulares

Utilizacion de los recursos naturales
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El segundo paso para integrar negocio y sociedad es definir qué tipo de acciones y proyectos
desarrollard una compania. En este sentido, Porter y Kramer (2006) proponen tres tipos de acciones:

*  Cuestiones sociales genéricas: Cuestiones sociales que no resultan afectadas significativa-
mente por las operaciones de una compafia ni afectan su competitividad a largo plazo.

*  Impactos sociales de la cadena de valor: Cuestiones sociales que son afectadas significativa-
mente por las actividades de una compaiiia en el curso de las operaciones del negocio.

*  Dimensiones sociales del contexto competitivo: Cuestiones sociales en el ambiente externo
que afectan significativamente los factores subyacentes de la competitividad de una com-
pafia en los lugares donde ésta opera.

Cada empresa, basdndose en el contexto de la industria y del pais donde opere, organizara
sus actividades de RSE en estas tres categorias. Las empresas pueden conducir sus proyectos en
las tres vertientes o s6lo concentrarse en alguna. Los anélisis previos de afuera hacia adentro y
de adentro hacia afuera definiran cémo concentrara sus recursos la compaiiia.

El tercer paso en la integracion negocio-sociedad es definir los dos tipos de posicionamiento
de RSE que resultaron de los andlisis mencionados; a saber:

RSE responsiva. La RSE responsiva comprende dos elementos: actuar como un buen ciudada-
no corporativo, en sintonia con las cambiantes preocupaciones sociales de los grupos de interés, y
mitigar efectos adversos existentes o anticipados de las actividades comerciales.

RSE estratégica. La RSE estratégica va mas alla de la buena ciudadania corporativa y de mitigar
los impactos dafiinos de la cadena de valor para implementar cierto ntimero de pequefas iniciati-
vas, cuyos beneficios sociales y comerciales sean grandes y distintivos. La RSE estratégica compren-
de ambas dimensiones de afuera hacia adentro y de adentro hacia afuera que trabajan en conjunto.
Es aqui donde se encuentran verdaderamente las oportunidades para el valor compartido.

En consecuencia, lo que depende de los andlisis iniciales de afuera hacia adentro y de adentro
hacia afuera, la empresa creard una mezcla de actividades sobre “asuntos sociales genéricos”, “im-
pactos sociales de la cadena de valor” y “dimensiones sociales del contexto competitivo”, las cuales
permitiran establecer una RSE responsiva o una RSE estratégica como posicionamiento en el mer-
cado. Por ejemplo, una compaiia ubicada en la industria del comercio minorista, como un super-
mercado, puede organizar actividades para concientizar a los nifios acerca de los problemas sociales
y ambientales que se presentan en la comunidad local (cuestion social genérica), hacer cumplir un
proceso rastreable (verificacién del origen del producto) para todos los proveedores (impacto social
de la cadena de valor) y crear una marca especial para estimular la creacién de los productos de los
proveedores locales (impacto social de la cadena de valor y las dimensiones sociales del contexto
competitivo). La firma minorista que tomamos como ejemplo podria desarrollar dichos proyectos
para adoptar un enfoque de RSE responsivo y estratégico. Es interesante notar que los mismos
proyectos se clasificarian de diferente forma para otras industrias. Por ejemplo, las actividades de
concientizacién para los nifos serian vistas como impacto social de la cadena de valor y dimensién
social del contexto competitivo para una escuela primaria que decida ofrecer cursos y conferencias
sobre problemas ambientales o sociales. La figura 8-2 muestra un resumen de este proceso.

Visién basada en recursos: Asignacion de recursos como
RSE estratégica

La visién basada en recursos considera a las empresas como conjuntos de capacidades y recursos
que se organizan con la finalidad de crear una ventaja competitiva. De acuerdo con lo establecido
por Barney (1991), dichos recursos y tales capacidades pueden generar una ventaja competitiva
sustentable si son valiosos, raros, inimitables y no sustituibles.

McWilliams y Siegel (2001) proponen un analisis de oferta/demanda para desarrollar una
RSE sustentada en el marco de la visién basada en recursos. El objetivo es explorar los determi-
nantes y las consecuencias de la RSE.
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Impacto social
genérico
Buena ciudadania

RSE responsiva
Mitigar el dafio
de las actividades de
la cadena de valor

Fuera-dentro
(Contexto competitivo)

Impacto social de
la cacdema ale valer Transformar las actividades

de la cadena de valor a
beneficio de la sociedad

Dentro-fuera al mismo tiempo que

(Actividades de la se refuerza la

cadena de valor) RSE estratégica

Filantropia estratégica que

Dimensiones aprovecha la capacidad de
sociales del mejorar las dreas sobresalientes
contexto competitivo del contexto competitivo

Fuente: Desarrollado por los autores, con base en Porter y Kramer (2006).

FIGURA 8-2 Inversion social en un contexto competitivo.

TABLA 38-3 Vision basada en recursos. Oferta y demanda.

Recursos orientados a la RSE Lado de la demanda

Capital Equipo especial, maquinaria Ingreso Compradores de bajo ingreso
y bienes raices destinados a la sensibles al precio
RSE Demografia Regiones donde las familias son

pequenas y pueden ahorrar mas
dinero para gastar en productos

de RSE
Serviciosy | Compra de insumos a Gusto y preferencias | Preferencia por un producto de
materiales proveedores socialmente RSE

responsables Precio de productos | Precios mds bajos para los

sustitutos productos sustitutos pueden influir
en la eleccién

Trabajo Practicas progresivas de Demandas de los Restringir las demandas del
administracion de recursos grupos de interés gobierno y los proveedores
humanos y personal para
implementar las politicas de
RSE

Fuente: Adaptado de McWilliams y Siegel (2001).

Los autores proponen tres tipos de insumos o recursos que pueden impactar la estrategia
de una empresa: capital, materiales y servicios, asi como mano de obra. En cuanto al capital, el
compromiso con la RSE obliga a la firma a comprar maquinaria o equipo nuevos o adicionales
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con la finalidad de lograr una eficiencia ambiental superior a la exigida por la ley. En cuanto a
los materiales y servicios, las empresas estdn obligadas a comprarle a los proveedores que imple-
menten medidas sociales y ambientales, a la vez que asuman un sobreprecio para sus productos
(ya que la integracién de factores ambientales y sociales normalmente representa cuestos adicio-
nales para los fornecedores). Con respecto a la mano de obra, la firma tendra que llevar a cabo
précticas progresivas de administraciéon de recursos humanos (como programas para minorias y
de concientizacion para la ecologia y las cuestiones sociales), asi como contratar empleados que
colaboren en el departamento de RSE.

Todo lo anterior representa una potencial fuente de costos mayores. En este sentido, McWi-
lliams y Siegel (2001) subrayan la importancia del lado de la demanda. Para mantenerse en ope-
racion, la empresa se vera forzada a adoptar una estrategia diferente. Lo anterior significa que
los atributos de la RSE deberan verse reflejados en los productos, en la forma de un aumento de
precio que habré de ser aceptado por los consumidores (compradores individuales tradicionales
y grupos de interés). Por una parte, la investigacién y el desarrollo permitirdn a la firma inno-
var y ofrecer productos con atributos de RSE. Por otra parte, la inversién en publicidad ayudara
a concientizar a los consumidores acerca de los atributos diferenciales que la RSE aporta a los
productos de la empresa.

Por el lado de la demanda, el ingreso, la demografia, los gustos y las preferencias, ademds del precio
de los productos sustitutos, determinardn qué tan dispuestos estdn los consumidores a pagar un
sobreprecio (McWilliams y Siegel, 2001). Las personas de menor ingreso son, supuestamente, mas
sensibles al nivel de los precios, a la vez que estan menos dispuestas a pagar precios més altos por
los atributos de la RSE. Las regiones donde las familias se componen de menos miembros son, su-
puestamente, en donde se tiene dinero extra para pagar por atributos de RSE. No todo el mundo estd
consciente de la importancia de apoyar las causas sociales y ambientales. Por lo tanto, la publicidad
puede jugar un papel clave a la hora de informar a la gente. Mientras haya una falta de conciencia
entre los consumidores, se espera que el precio de los productos sustitutos influya en la eleccién del
consumidor. Adicionalmente, la influencia de los grupos de interés, como los contratos del gobierno y
la opinién de los empleados internos, puede influir también por el lado de la demanda.

Por ejemplo, una firma automotriz que decide invertir en automéviles con mayor eficiencia
energética debe invertir en investigacion y desarrollo, contratar empleados con grandes capaci-
dades técnicas y comprar materia prima especial a sus proveedores. Dicha inversion se refleja en
un costo mayor. Una vez que la empresa hace publicas las ventajas técnicas y ambientales de ese

Recursos orientados a la RSE Lado de la demanda

Capital

Vertical |

Estrategia de ngreso

q 2 oA Demografia

. . diferenciacion .
Materiales y servicios (Uso de la Gustos y preferencias
- Precio de los productos sustitutos
publicidad) —
Demandas de los grupos de interés

Horizontal

Mano de obra

Fuente: Desarrollado por los autores, con base en McWilliams y Siegel (2001).

FIGURA 8-3 Vision basada en recursos.
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automovil, un segmento de los consumidores mds sensibles a los problemas ambientales y con
un probable mayor ingreso estara dispuesto a pagar un costo extra, lo cual permitiré a la firma
diferenciar su producto en el mercado.

McWilliams et al. (2006) también sefialan que hay una diferencia en la estrategia de dife-
renciacién de los productos con atributos de RSE. Los autores proponen dos tipos de diferen-
ciacién para un producto. El primer tipo es la diferenciacion vertical, la cual ocurre cuando
la mayoria de los consumidores prefieren un producto sobre otro. En el contexto de la RSE,
dicha situacion tiene lugar cuando queda claro en la mente del consumidor que el producto
con atributos de RSE es mejor que el producto que carece de tales atributos. En segundo lugar
estd la diferenciacién horizontal, que ocurre cuando sélo algunos consumidores prefieren un
producto en particular por su gusto personal, mas que por la calidad. Para los autores, tini-
camente la diferenciacién vertical permite a las empresas cobrar un extra en el precio de un
producto.

Caso ilustrativo 2

La RSE estratégica en la industria bancaria?

Plata es uno de los bancos mas importantes del mercado brasileno. En los dltimos afos, diferentes bancos europeos
han controlado (propietarios) la operacién de Plata en Brasil; sin embargo, la estrategia principal de Plata se ha man-
tenido. Afos atrds, el banco decidi6 integrar las preocupaciones sociales y ambientales al ndcleo de su negocio. En
lugar de invertir en proyectos de RSE poco relacionados, Plata comenzo a revisar las operaciones clave de su cadena
de valor; como consecuencia, ha llevado a cabo innumerables innovaciones sociales y ambientales, tanto internas
como externas, en areas tales como el crédito (microcrédito), las inversiones (fondos de inversiones responsables
compuestos por empresas con politicas de RSE), las compras internas (criterios éticos para elegir los fornecedores),
etc. De esta manera, el banco se ha posicionado como uno de los jugadores mds importantes en el ambito social y
ambiental de esta industria brasilena, es decir, con una estrategia basada en la RSE.

:De qué forma una accién de RSE estratégica de la parte de un banco puede cambiar la estructura de competi-
tividad de la industria bancaria?

RSE estratégica e implaciones para el
contexto de América Latina

A pesar de que América Latina enfrenta enormes desafios en términos de proteccion ambiental,
los problemas sociales atin tienen un papel principal en el debate y la practica del desarrollo sus-
tentable, pero particularmente de la RSE (Barin-Cruz et al., 2007).

La pobreza, que es una realidad en cada uno de los paises de América Latina, en algunos ca-
sos representa un enorme costo en términos de vidas humanas, gasto gubernamental y desarrollo
econémico. Los niimeros no son exactos, pero se cree que la region tiene al 33% (Cepal, 2009) de
su poblacién en condiciones de pobreza. Adicionalmente, si se considera que la pobreza no es s6lo
una falta de ingresos financieros, sino también la privacién de libertades como la de participacion
en la vida comunal, el acceso a los mercados y la educacién, la proteccion contra la arbitrariedad,
asi como la falta de condiciones de paz y salud (Sen, 1999), el niimero de latinoamericanos en
situacién de pobreza probablemente sea mayor.

2 Basado en un caso real; el nombre de la empresa ha sido cambiado.




Responsabilidad social empresarial

No obstante, en los tltimos afios han sido adoptadas algunas iniciativas. Una de las mds im-
portantes es la iniciativa de los denominados objetivos de desarrollo del milenio promovida por
la Organizacién de las Naciones Unidas, los cuales fueron establecidos —y asumidos— en el 2000
por la mayoria de las naciones en el mundo con la finalidad de aliviar la pobreza hasta el 2015.
Los ocho objetivos son:

Pobreza y hambruna.

Educacién universal.

Igualdad entre géneros.

Salud infantil.

Salud materna.

Combate al VIH /sida.

Asociacién mundial para promover el desarrollo.
Sustentabilidad ambiental.

PNV LN

Regiones sensibles como América Latina constituyen el principal interés de dicha iniciativa.

Al adoptar un enfoque de RSE, las empresas pueden colaborar en la consecucién de los obje-
tivos de desarrollo del milenio en dos ejes: inclusion social y sustentabilidad ambiental.

Para implementar la inclusién social, las empresas pueden consultar los objetivos de desa-
rrollo del milenio de acuerdo con sus principales competencias. Una alternativa seria el llamado
concepto del “fondo de la piramide” (Prahalad, 2010), en el cual las firmas innovan en términos
de empaque y logistica, con la finalidad de lograr precios bajos y poner sus productos al alcan-
cedela gente pobre. Otra alternativa seria el concepto emergente de “negocio social” (Yunus, 2007),
donde las empresas crean subsidiarias para apoyar una causa y aliviar problemas sociales (en
lugar de nuevos negocios para beneficiarse). En ambos casos, las firmas innovan en procesos y
productos para vender su mercancia, asi como para garantizar autosuficiencia financiera; al mis-
mo tiempo, contintian ofreciendo sus productos y servicios a sus mercados tradicionales. Las em-
presas pueden posicionarse en estos mercados como lideres sociales con el propodsito de construir

Objetivos de Desarrollo del
Milenio en Latinoamérica

Pobreza y hambruna

Principales Fondo de la Educacién universal
competencias pirdmide

Estrategia de Igualdad entre géneros

Negocio diferenciacion ) )
social Salud infantil
(Uso de
publicidad) Salud materna
Filantropia Inversién
en ayuda Combatir VIH-Sida

Asociaciéon mundial

Sustentabilidad ambiental

Fuente: Elaboracion propia.

Al EE RN Enfoque de la RSE estratégica para los objetivos de desarrollo del milenio en América Latina.
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una posicién de ventaja y lograr diferenciarse. Por lo tanto, las firmas es posible que apoyen los
objetivos de desarrollo del milenio de acuerdo con su principal competencia (ejemplos: industria
alimentaria a la “hambruna”, la industria educacional a la “educacién universal”, la industria mé-
dica a la “salud infantil” y la “salud materna”).

Otra manera de adoptar la estrategia de diferenciacién y construir una posicion de lider
social es invirtiendo en actividades filantrépicas relacionadas con las 4reas indicadas en los
objetivos del milenio. Las empresas pueden colaborar en dreas no relacionadas con su compe-
tencia principal si crean alianzas globales y locales con organizaciones no gubernamentales y
gobiernos, asi como si destinan fondos especiales para el financiamiento de proyectos contra
el VIH/sida o para estimular la igualdad entre géneros en distintas dreas. La publicidad puede
informar a los consumidores acerca de tales iniciativas, lo cual ayuda a establecer la posicién
de diferenciacion buscada.

Para la sustentabilidad ambiental, las empresas pueden invertir en innovacién y concien-
tizacion. La innovacion en procesos y en productos llega a garantizar la eficiencia energética y
un menor desperdicio de recursos. Por una parte, las compaiiias es posible que adopten estan-
dares internacionales incluso cuando se encuentren en paises que no lo requieran. La inversién
adicional puede traducirse en reducciones de costos en el largo plazo. Adicionalmente, la firma
puede posicionarse en el mercado local como una organizacion interesada en el aspecto ambien-
tal, intentando ganar una ventaja de diferenciacién en la industria. Por otra parte, las empresas
pueden concientizar a los consumidores y demas grupos de interés acerca de la importancia de la
proteccién ambiental. El uso de publicidad puede informar a los consumidores sobre las acciones
que toma una compafia y la importancia de comprar en las firmas que asumen dicha posicion.
También es posible concientizar a otros grupos de interés como los empleados (capacitarlos con
respecto a los estdndares internacionales) y los proveedores (ayudarlos a adoptar estandares simi-
lares con la intencion de garantizar la continuidad de la cadena de valor y ganar reconocimiento
para sus productos).

Conclusiones

En conclusion, consideramos que el enfoque de la RSE estratégica puede ser un mecanismo po-
tencial para que las empresas volteen a ver los problemas sociales y, al mismo tiempo, creen valor
para si mismas, ademads de generar ganancias econémicas. Tal enfoque no intenta transformar las
estructuras del mercado, sino adaptar las estrategias de las compafiias a un contexto en el que la
sociedad demanda proyectos sociales y ambientales. Por lo tanto, el enfoque de la RSE estratégica
no debe ser entendido como una forma de evitar la acciéon del gobierno o de reemplazar a éste
con la intervencion de las empresas. Por el contrario, el enfoque de la RSE estratégica es un modo
de integrar las preocupaciones sociales y ambientales a la actividad principal de la compafiia, asi
como de definir dénde empieza y dénde termina la responsabilidad de ésta. Si se desarrolla en
forma correcta, la RSE estratégica puede ayudar a evitar situaciones en las que las companias ter-
minan siendo responsables de todo y, al mismo tiempo, de nada. Dicho enfoque representa sélo
uno de los miltiples y potenciales mecanismos que pueden ser desarrollados con la finalidad de
lograr sociedades mas sustentables.
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Palabras clave

Diferenciacién

Estrategia

Innovacién

Medio ambiente

Posicionamiento

Responsabilidad social empresarial

Preguntas para debate

¢(Cuadles son los principales tipos de RSE?

(Cudles son las ventajas y los limites de la RSE estratégica?

¢(Cudles son las caracteristicas principales de los dos enfoques de la RSE estratégica?

¢(Coémo puede un analisis de la cadena de valor y del contexto competitivo

ayudar a desarrollar un enfoque de RSE estratégica?

e ;Cémo puede un andlisis de la oferta y la demanda ayudar a desarrollar un
enfoque de RSE estratégica?

e ;Coémo puede la RSE estratégica capacitar a los gerentes de empresas en Amé-

rica Latina para enfrentar la pobreza y los problemas ambientales?
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Capitulo 9

La l6gica de la responsabilidad
corporativa en el buen gobierno

Ramén Pueyo Vifuales

Objetivos

Al finalizar este capitulo, usted debera ser capaz de:

Conocer los principios bésicos de lo que ha dado por llamarse gobierno
corporativo y los principales avances en esta materia.

Entender el vinculo del gobierno corporativo con la responsabilidad
corporativa.

|dentificar buenas practicas de responsabilidad corporativa.

Reconocer el papel que juega el gobierno corporativo en la RSE.
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Introduccién Propésito y fundamentos del buen gobierno

En la dltima década del siglo x1x y los primeros afios del xx se produjeron cambios que re-
fundaron el capitalismo. Los Rockefeller, Morgan, Vanderbilt y otras figuras pioneras de la
economia de mercado construyeron grandes empresas en torno a sus familias valiéndose de
los recursos naturales y las innovaciones tecnolégicas disponibles: acero, petréleo, ferrocarril
o la banca financiera, entre otros. La voluntad de crecimiento empresarial, las necesidades de
financiamiento y la fragilidad de las sucesiones en empresas familiares dieron lugar a lo que
dos juristas estadounidenses, Adolf Berle y Gardiner Means (1932), denominaron separacién
entre la propiedad y el control de las firmas.

Una de las singularidades de las grandes compaiiias del capitalismo occidental, en es-
pecial en el mundo anglosajon, es que son gobernadas por los mercados de capitales. Las
necesidades de capital llevan a la venta de acciones a los pequefios ahorradores, directa o
indirectamente, via fondos de inversion y planes de pensiones, entre otros. En consecuencia,
el capital, que no es sino el factor productivo que gobierna a las empresas, estd muy repartido
entre pequefios accionistas. No es extrano que una gran firma cuente con millones de accio-
nistas (Telefénica, Pretrobras, etc.). Asi pues, no es posible reunir a todos ellos para aprobar o
ratificar las decisiones adoptadas por los consejos de administracién o supervisar que los ges-
tores hagan adecuadamente su trabajo. Es mas, en ocasiones ni siquiera ostentan una porcion
significativa del capital. En consecuencia, es comtn que los miembros del consejo de admi-
nistracion de una compafia no sean propietarios mas que de una fraccién menor del capital.
En definitiva, los propietarios no dirigen las empresas y quienes las dirigen, los ejecutivos, no
son los propietarios.

A partir de este momento, como prueban los numerosos escandalos empresariales acon-
tecidos al comienzo y al final de la primera década del siglo xx1, cabe esperar que un eje-
cutivo tome decisiones atendiendo mas a sus intereses personales que a los del conjunto de
accionistas, quienes, por otra parte, son perfectamente anénimos. De acuerdo con dicha
explicacion, los gestores tendrian como objetivo fundamental la maximizacién de sus in-
gresos, incluso a costa de los propietarios (accionistas); éstos se valdrian de los medios po-
sibles para evitar que suceda dicha extraccion de rentas.

La tnica manera en que los propietarios pueden defender sus derechos no es a tra-
vés del voto o, en términos de Albert Hirschman,' mediante la voz, sino con los pies. Asi,
cuando un accionista observa a través de los medios de comunicacién que los ejecutivos
de una compaiia de la que es duefio de un puiado de acciones adoptan decisiones incon-
venientes para sus intereses, simplemente procede a la venta de tales acciones mediante
la bolsa de valores. No es este, en principio, un mal mecanismo de proteccién. Lamenta-
blemente, para que lo anterior funcione bien es preciso que los mercados de valores y los
medios de comunicacidén cuenten con informacion relevante, lo cual, en bastantes ocasio-
nes, es mucho pedir.

La legislacion sobre el mercado de valores y la transparencia informativa de las empresas,

asi como la adopcién por parte de éstas de c6digos de buen gobierno han pretendido paliar las
consecuencias de la separacion de propiedad y control. En definitiva, se ha intentado alinear

De acuerdo con Hirschman, las organizaciones tienden al deterioro. Quienes se relacionan con ellas pueden responder
a tal deterioro de dos maneras. Por un lado, ejerciendo la voz, para manifestar su desagrado con, por ejemplo, la cali-
dad de los servicios prestados. Las quejas formales son un ejercicio de la voz. Por otro lado, pueden ejercer la salida,
lo cual supone cesar la relacién. La lealtad se manifiesta, entre otros modos, cuando los miembros de la organizaciéon
ejercen la voz antes de la salida.
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Caso ilustrativo 1
Enron, el mayor escandalo de todos los tiempos

En 2001 se produjo el colapso de Enron, una compaiiia energética estadounidense. Paradéjicamente, y hasta cinco
minutos antes del derrumbe, Enron se encontraba entre las mds admiradas del mundo. Sus ejecutivos constituian el
simbolo del éxito profesional.

Enron tenia la reputacion de superar de manera consistente las expectativas de crecimiento del mercado. Cual-
quier observador externo hubiera podido darse cuenta de que esta circunstancia no era sostenible en el tiempo;
porque, como dicen los angloparlantes, “ningtin arbol crece hasta el cielo”. En un momento dado, el desempeno de
la firma comenzé a tambalearse. En lugar de reconocer la realidad —y disgustar al mercado—, Enron prefirié hacer
uso de diversos artificios contables para mantener la ilusion sobre su invencibilidad; pero lleg6 el momento en que ya
no logré ocultar sus pérdidas. Finalmente, a finales de 2001 la empresa se declaré en bancarrota. Su valor de mercado
cay6 en mds de 95%. Los ahorros de miles de personas se evaporaron. Desde entonces, Enron se ha convertido en
sinénimo de fraude y corrupcién corporativa.

El caso de Enron puso de manifiesto deficiencias notables en materia de gobierno corporativo y las consecuen-
cias de ejercer malas practicas administrativas, de las cuales cabe destacar las siguientes:

e Problemas estructurales a la hora de asegurar que la informacién transmitida al mercado permitiera formarse
una imagen cierta del desempefio y las perspectivas de la compafiia.

¢ Incompetencia del consejo de administracion al asegurar que la firma disponia de los controles internos ne-
cesarios, asi como que las auditorias contables y los reportes financieros se elaboraban en forma apropiada.

e Conflictos de interés entre algunos de los primeros ejecutivos de la compafiia.

e Conflictos de interés por parte del auditor externo, Arthur Andersen, quien percibfa sustanciosos honorarios
por asesoramiento en un claro conflicto con su papel como auditor. Arthur Andersen desaparecié como con-
secuencia del escandalo.

e Quiebras fundamentales en la cultura de ética e integridad de la alta direccién de la organizacién, que incu-
rri6 en un proceso sistematico de engafo a inversionistas, empleados, mercado y clientes.

Fuente: Elaboracién propia.

los intereses de aquellos que gobiernan las compafias —administradores o miembros de los
consejos de administracion— con los de los accionistas. El concepto de buen gobierno corpo-
rativo hace referencia, por lo tanto, a los mecanismos que aseguren que, mediante la supervi-
sién y el alineamiento de incentivos, los intereses de gestores y accionistas sean similares. El
consejo de administracion es el 6rgano de la compafia que habrd de encargarse de gestionar
que asi sea.

Desde 1932, fecha de publicacion del trabajo de Berle y Means mencionado, buena parte de
los avances en materia de gobierno corporativo ponen el énfasis en cémo evitar que los gestores
trabajen en su interés y en detrimento de los accionistas. La existencia de consejeros indepen-
dientes, la evaluacion de los consejos administrativos, las comisiones o la no concentracién en la
misma persona de los cargos de presidente del consejo de administraciéon y primer ejecutivo de
la firma son algunos de los sistemas utilizados para asegurar que las practicas de gobierno cor-
porativo cumplan con el objetivo de supervisar el desempefio de los gestores.

En definitiva, y de acuerdo con la OCDE, el gobierno corporativo es el sistema bajo el cual
las companias son dirigidas y controladas. La estructura de gobierno corporativo especifica la
distribucién de derechos y responsabilidades entre los diferentes participantes en la firma, como
el consejo de administracion, los gestores, los accionistas y otros grupos de interés, ademas de
establecer los procedimientos a seguir para la toma de decisiones. De este modo, proporciona
también la estructura a través de la cual se establecen los objetivos de la organizacion y los medios
para alcanzarlos y supervisar el desempeno.



- 120 Responsabilidad social empresarial

Una de las razones por las que el gobierno corporativo se ha situado en lo alto de la agenda ha sido el
crecimiento de los mercados de capitales. Los paises que quieran atraer inversion extranjera deben ser ca-
paces de probar que sus companias cuentan con estructuras que ofrecen seguridad a los inversionistas. Por
su parte, los inversionistas institucionales, que pueden moverse libremente, llevaran sus fondos a aquellos
lugares que respondan a sus demandas de transparencia, informacion financiera de calidad y proteccion
al accionista.

Sir Adrian Cadbury

Principios generales de gobierno corporativo: perspectiva triple

En lo que se refiere a la definicion de principios o buenas practicas en materia de gobierno corpo-
rativo, cabe mencionar a tres actores fundamentales:

* Los reguladores de las economias avanzadas, quienes requieren o recomiendan a las
compafiias que cotizan en los mercados de valores adopten practicas en materia de go-
bierno corporativo que sirvan para generar confianza en los mercados de capitales y, por
lo tanto, para disminuir los costos de capital.

* Los inversionistas institucionales, que de manera creciente formalizan sus requerimien-
tos en materia de gobierno corporativo a las companias que mantienen en cartera.

* Las compafiias mds admiradas del mundo, que cada vez mas y con el propdsito, entre
otros, de generar confianza entre los inversionistas, ponen en negro sobre blanco sus
compromisos en materia de gobierno corporativo.

En lo que se refiere a los reguladores, la elaboracién de recomendaciones en materia de go-
bierno corporativo es, desde la década de 1990, habitual entre los reguladores de los paises de la
OCDE. Estas recomendaciones son actualizadas periddicamente.

TABLA 9-1 Actualizaciones emitidas por los reguladores de las economias avanzadas.

Titulo y fecha de la dltima actualizacion de las recomendaciones

Pais de la OCDE ; g .
en materia de gobierno corporativo

Alemania German Corporate Governance Code as amended, 26 de mayo de 2010.

Australia Corporate Governance Principles and Recommendations, 2010.

Austria Austrian Code of Corporate Governance, 2009.

Bélgica The 2009 Belgian Code on Corporate Governance, 2009.

Canada Corporate Governance: Guide to Good Disclosure, 2006.

Chile No disponible.

Corea No disponible.

Republica Checa Corporate Governance Code based on the OECD Principles, 2004.

Dinamarca Recommendations on Corporate Governance, 2010.

Eslovaquia Recommendations on Corporate Governance, 2008.

Eslovenia Corporate Governance Code, 2009.

Espana Unified Good Governance Code, 2006.

Estados Unidos Key Agreed Principles to Strengthen Corporate Governance for U.S. Publicly Traded
Companies, 2008.

Finlandia Finnish Corporate Governance Code, 2008.
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Francia Recommendations on Corporate Governance, 2010.

Grecia Principles of Corporate Governance, 2001.

Holanda Dutch Corporate Governance Code, 2008.

Hungria Corporate Governance Recommendations, 2008.

Islandia Corporate Governance Guidelines, 2009.

Irlanda Code of Corporate Governance for Independent Directors of Investment Funds, 2010.
Israel No disponible.

Italia Corporate Governance Code (Codice di Autodisciplina), 2006.

Japén Principles of Corporate Governance for Listed Companies, 2004.

Luxemburgo The Ten Principles of Corporate Governance of the Luxembourg Stock Exchange, 2009.

Nueva Zelanda

Corporate Governance in New Zealand: Principles and Guidelines, 2004.

Noruega The Norwegian Code of Practice for Corporate Governance, 2009.
Polonia Code of Best Practice for WSE Listed Companies, 2010.

Portugal CMVM Corporate Governance Code, 2010.

Reino Unido The UK Corporate Governance Code, 2010.

Suecia The Swedish Code of Corporate Governance, 2010.

Suiza Swiss Code of Best Practice for Corporate Governance, 2008.
Turquia Corporate Governance Principles, 2005.

Fuente: Tabla construida con la informacién publicada por el European Corporate Governance Institute, disponible en http://www.ecgi.org.

TABLA 9-2 Actualizaciones para paises latinoamericanos emitidas por los reguladores
de las economias avanzadas.

Titulo y fecha de la dltima actualizacion de las recomendaciones
en materia de gobierno corporativo

América Latina

Argentina Cédigo de Mejores Practicas de Gobierno de las Organizaciones para la Republica
Argentina, 2004.

Brasil Cadigo de Mejores Practicas de Gobierno Corporativo, 2009.

Colombia Cédigo de Mejores Practicas Corporativas, 2007.

México Cédigo de Mejores Practicas Corporativas, 2010.

Perd Principios de Buen Gobierno para las Sociedades Peruanas, 2002.

Fuente: Tabla construida con la informacién publicada por el European Corporate Governance Institute, disponible en http://www.ecgi.org.

De igual manera, a lo largo de los tltimos afios un creciente niimero de las principales com-
pafias® del mundo, y una buena parte de las incluidas en las listas de mas admiradas, han venido
a formalizar sus compromisos en materia de gobierno corporativo siguiendo el ejemplo iniciado
por General Motors, considerada entre las pioneras en este &mbito.

* Un ejemplo particularmente resefiable son los Governance Principles de General Electric, que estan disponibles en
http:/ /www.ge.com/pdf/company/governance/principles/ge_governance_principles.pdf.
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Las directrices de General Motors® (The General Motors Board Guidelines on Significant
Corporate Governance Issues) fueron consideradas la primera expresion del deseo del consejo
de administracion de una compafiia por mejorar sus précticas de gobierno corporativo. Tales
directrices, que han sido emuladas con frecuencia, sobre todo en Estados Unidos, establecen la
manera como el consejo de administracién representa el interés de los propietarios por perpe-
tuar el éxito del negocio, optimizando los resultados en el largo plazo. El consejo de adminis-
tracion es responsable de supervisar que la corporacién sea gestionada de tal manera que se
asegure dicho éxito.

El consejo de administracién de General Motors tiene también la responsabilidad de asegurar
que los gestores de la compafiia cumplan de manera efectiva con sus obligaciones. Debe, asimis-
mo, monitorear la efectividad de las politicas y las decisiones de sus gestores, asi como la ejecu-
cién de las mismas. Aunado a todo lo anterior, es responsable también ante clientes, empleados
y proveedores de la compania, asi como ante las comunidades donde General Motors desarrolla
sus actividades. Todas estas responsabilidades pueden entenderse como necesarias para asegurar
la supervivencia del negocio a largo plazo.

Por otro lado, un asunto que preocupa a los inversionistas institucionales y principales gesto-
res de activos del mundo es la calidad de las practicas de gobierno corporativo de las companias
que mantienen en cartera. CalPERS, el fondo de pensiones de los empleados publicos de Cali-
fornia, Estados Unidos, uno de los principales inversionistas institucionales del mundo y una de
las instituciones pioneras en lo que se refiere al impulso de las practicas de gobierno corporativo,
afirma que las buenas practicas en la materia contribuyen en forma decisiva a la generaciéon de
valor para los accionistas en el largo plazo.

La internacionalizacion de las compafiias y los mercados de capitales ha provocado que los
inversionistas institucionales busquen estdndares globales de gobierno corporativo. Un enfoque
excesivamente reglamentista y local en este aspecto ya no es posible. Un segmento muy relevante
de los mayores inversionistas institucionales y gestores de activos del mundo ha formalizado sus
requerimientos y recomendaciones en materia de gobierno corporativo para las sociedades que
mantiene en cartera.

Estudios recientes desarrollados por KPMG,* en Espafia, estiman que, antes de tomar
decisiones de inversion, alrededor de 30% de los principales gestores de activos e inversio-
nistas institucionales del planeta han formalizado cuestiones de gobierno corporativo que
consideran relevantes. En definitiva, establecen los requisitos que deben cumplir aquellas
organizaciones susceptibles de entrar a formar parte de sus carteras. La relevancia de dichos
inversionistas, unida a una muy importante presencia en el capital de numerosas socieda-
des que cotizan en bolsas de valores, constituye un importante estimulo a la mejora de las
précticas de gobierno corporativo en las sociedades cotizadas y a la introduccién en éstas en
cuestiones de RSE.

Entre los inversionistas méds avanzados en tales cuestiones cabria destacar a AVIVA Inves-
tors, Baillie Gifford, California Public Employees’ Retirement System (CalPERS), F&C Asset
Management, Henderson Global Investors, Hermes Pensions Management, Standard Life In-
vestments o TIAA CREF, que se encuentran entre los mayores inversionistas institucionales
del mundo. Los requerimientos establecidos por estos inversionistas han servido para propi-
nar un notable impulso a las practicas de gobierno corporativo en las compafiias que mantie-
nen en cartera.

3 http:/ /www.gm.com/corporate/investor_information/docs/corp_gov/CorporateGovernanceGuidelines.pdf.
p g P P-g P p

*  No publicado.
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TABLA 9-3 Temas incluidos en las politicas de gobierno corporativo.

Porcentaje de los mayores
inversionistas institucionales
que cuentan con politicas
de gobierno corporativo

Algunos asuntos de responsabilidad corporativa

Establecer, como parte de los objetivos del consejo de administracion, 58%
la necesidad de mantener relaciones adecuadas con los grupos de interés
de la companta.

El presidente no debe ser el primer ejecutivo ni haber sido el anterior 74%
primer ejecutivo. De preferencia, el presidente debe ser independiente.

Competencias en materia de aprobacion y supervision de la estrategia 54%
corporativa.

Competencias con respecto a la gestién y el control de riesgos. 54%
Exigencias de la dedicacién necesaria para los miembros del consejo 66%
de administracion.

Proporcién de consejeros independientes. 82%
Competencias en materia de responsabilidad corporativa. 56%

Fuente: Global Sustaintability Services de KPMG. No publicado.

Las pautas de actuacién en materia de gobierno corporativo, requeridas por reguladores
e inversionistas, para ser aplicadas por las compafias parten de principios comunes. Estos
principios pueden leerse en el Commission on Corporate Governance, un informe de la New
York Stock Exchange (NYSE) publicado en septiembre de 2010. El contenido del documento
es relevante dado el caracter pionero de la NYSE en materia de gobierno corporativo, por-
que tal como describe la institucién lleva 150 afios incluyendo cuestiones relacionadas con
las buenas practicas de gobierno corporativo en los requerimientos que plantea a las firmas
cotizadas.

Los principios generalmente aceptados en materia de gobierno corporativo podrian resumir-
se como sigue:

* El objetivo fundamental del consejo de administracion es la creacién sostenible de
valor a largo plazo en favor de los accionistas de la compania. El consejo de administra-
cién debe rendir cuentas a los accionistas por su desempeno en la consecucién de dicho
objetivo.

* Tratamiento equitativo de los accionistas y sus derechos. Las compafiias habran de re-
conocer los derechos de los accionistas y colaborar para que puedan ejercitarlos.

* La necesidad de reconocer la existencia de obligaciones formales e informales hacia
otros grupos de interés concurrentes: empleados, clientes o la comunidad en donde de-
sarrollan sus actividades.

* El papel y las responsabilidades del consejo de administraciéon que se refieren funda-
mentalmente al monitoreo del desempefio de los gestores de la compafiia y que, por lo
tanto, estan relacionados con asuntos como la independencia de los miembros del conse-
jo, la dedicacién, la evaluacién del desempefio o los procesos de nombramiento.

* La existencia de una cultura de ética e integridad en la compafia, cuyo impulso, super-
visién y monitoreo es, asimismo, responsabilidad del consejo de administracion.

* La transparencia y responsabilidad sobre la informacién transmitida al mercado y a los
accionistas.
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Gobierno corporativo y RSE

Laidea de que las estructuras de administracién y gobierno de las compafiias deberian incorporar
asuntos y grupos de interés distintos de los financieros no es nueva. Ya en 1992 Michael Porter,” de
la Universidad de Harvard, recomendaba la participacion de empleados, clientes y proveedores,
entre otros, en el gobierno de las firmas estadounidenses. La propuesta de Porter puede conside-
rarse como uno de los primeros intentos por formalizar la importancia de introducir cuestiones
relacionadas con la RSE en los 6rganos de gobierno de las grandes organizaciones. Hoy, este
planteamiento es posible encontrarlo en la mayor parte de las recomendaciones que en materia de
gobierno corporativo emiten los reguladores de los paises miembros de la OCDE.

Casi veinte afos después del trabajo de Porter, la RSE est4 en la agenda de los consejos de
administracion de las principales companias internacionales.

Las grandes firmas han introducido la RSE entre sus practicas de gobierno, en ocasiones anti-
cipandose a las demandas de los reguladores en la materia. Un ejemplo pionero son las directrices
de gobierno corporativo de General Motors, que vendrian a constituir la politica de la compaifiia
en lo referente al buen gobierno empresarial. Los Governance Principles de General Electric esta-
blecen que su consejo de administracién tiene entre sus funciones asegurarse de que haya proce-
sos destinados a mantener la integridad en el cumplimiento de las leyes y los principios éticos, asi
como en las relaciones de la organizacién con clientes, proveedores y otros grupos de interés. El
enfoque es similar en el caso de Royal Dutch Shell, que desde 1997 cuenta con una comisién de su
consejo de administracion dedicada especificamente a cuestiones que tienen que ver con la RSE y
las relaciones con los grupos de interés.

Las practicas mencionadas en los ejemplos anteriores se han generalizado. Hoy resulta habi-
tual encontrar que la responsabilidad de supervisar el desempefio de las compafias en cuestiones
de RSE ha sido asignada al consejo de administracién. De hecho, segtn Fortune, buena parte de
las mayores firmas del mundo han constituido comisiones en el seno de sus consejos de adminis-
tracién que se ocupan especificamente de velar por las practicas de RSE.

Junto a las recomendaciones procedentes de los reguladores de los mercados de valores y a
las practicas de las empresas mas avanzadas en materia de RSE, conviene traer a colacién las reco-
mendaciones mas cercanas a los mercados de valores. En “Rewarding Virtue”,® informe elaborado
por FTSE Group, se analizaba ya hace algunos afios el papel de los consejos de administracion y
del buen gobierno en la mejora de la RSE. Sus recomendaciones pueden resumirse como sigue:

* El consejo de administracién debe plantear los estandares de responsabilidad corporativa
de la compaiiia asegurdndose de que sean apropiados, consistentes y comprensibles.

* El consejo de administracién debe supervisar el desemperfio y considerar los riesgos con-
cernientes a la reputacién de la empresa.

* El consejo de administracién tiene que impulsar buenas practicas en materia de cumpli-
miento normativo e integridad.

* Los esquemas retributivos deben reflejar la creacién tanto de valor tangible como de va-
lor intangible.

Comisiones sobre RSE en los consejos de administracion

Dentro de sus consejos de administracion, once de las veinte mayores companias del mundo ya contaban
a finales de 2009 con comisiones cuyas atribuciones estan centradas especificamente en asuntos relacio-
nados con la sustentabilidad o la RSE. Dichas comisiones son mds frecuentes en las firmas britanicas y
estadounidenses.

5

“Capital Choices: Changing the Way America Invests in Industry”, 1992.
¢ Mackenzie, C., Hodgson, S. “Rewarding virtue”. Effective Board Action on Corporate Responsibility. Insight Inves-
tment, FTSE Group, Business in the Community, Londres, 2005.
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Su denominacién y sus funciones son variables, aunque la mayor parte trata de asistir a las reuniones
del consejo de administracion para identificar, evaluar y monitorear aquellas tendencias sociales, am-
bientales o politicas que pudieran afectar a la compafia y sus resultados; también se mantienen al tanto
sobre la reputacion de la empresa, a la vez que evalGan y supervisan las propuestas de los gestores para
su mejora.

Constituidas por un reducido nimero de consejeros no ejecutivos —entre 2 y 4, como media— se
retinen de forma habitual cuatrimestralmente.

A diferencia de otras comisiones, como la de auditoria, cuyas constitucién, caracteristicas y atribu-
ciones pueden encontrarse en la mayor parte de las recomendaciones de gobierno corporativo de todo
el mundo, no hay un consenso acerca de la denominacion adecuada para las comisiones que se ocupan
de RSE.

La denominacién mds comun entre las companias analizadas es Public Policy Committe, que es uti-
lizada por tres firmas; pero no hay mds repeticiones entre el resto de las empresas. Los nombres van desde
Corporate and Social Responsibility Committee (Royal Dutch Shell), hasta CSR Committee (Toyota), Sustai-
nability Committee (Ford Motor Company) o Business Practices Committee (Citigroup).

Asi como no hay una denominacién estandar para identificar a las comisiones de RSE, también pue-
den encontrarse discrepancias con respecto a las funciones y responsabilidades que asumen. Quizas el
minimo comin denominador sea posible encontrarlo en la comisién de Conoco Phillips (Public Policy
Committee). Las funciones que se le atribuyen son las siguientes:

e Asistir a las reuniones del consejo de administracion para identificar, evaluar y monitorear las ten-
dencias sociales, ambientales o politicas que pudieran afectar a la compafia y sus resultados.

e Monitorear la reputacion de la compafiia y evaluar y supervisar las propuestas de los gestores para
su mejora.

Para cumplir con el mandato anterior, cuyas lineas basicas son compartidas por buena parte de las
comisiones analizadas, las comisiones de los consejos de administracion asumen diversas responsabilida-
des de orden mas practico.

Por su interés, destacamos las funciones de la comision de BP (Safety, Ethics and Environment Assu-
rance Committee). Cabe destacar que dicha comisién elabora un informe publico sobre sus actividades.
Sus principales funciones son:

* Monitorear y asegurar que la gestién y mitigacion de riesgos de naturaleza no financiera reciban
la debida atencién por parte del primer ejecutivo de la compania.

e Revisar la informacion de naturaleza no financiera que la administracién pone a disposicién del
mercado elevando sus conclusiones ante el consejo de administracién.

e Revisar el grado de cumplimiento de la compania con respecto a sus normas internas de conducta
y al funcionamiento del canal ético.

Exxon Mobil asigna a su comision respectiva el mandato de formalizar una revisién anual del desem-
pefio en materia de sustentabilidad de sus principales plantas.

Un ambito destacado de confluencia entre RSE y buen gobierno corporativo reside en la tarea
encomendada a los consejos de administracién de promover una cultura de ética e integridad en
las organizaciones. Uno de los marcos normativos mas robustos para la definiciéon de un pro-
grama de RSE se encuentra bajo el apartado “Effective Ethics Program” de las Federal Sentencing
Guidelines, las cuales son acatadas por las firmas que operan en los mercados estadounidenses.”
Cabe recordar que la existencia de un programa corporativo de esta naturaleza puede servir como
atenuante en las penas impuestas a las personas juridicas.

7 Las Federal Sentencing Guidelines emanan de la Sentencing Commission estadounidense. Su propésito principal es “esta-

blecer politicas y précticas para las sentencias del sistema de justicia federal, promulgando directrices detalladas que
prescriban las sentencias apropiadas para condenas por delitos federales”.
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De acuerdo con las Federal Sentencing Guidelines, un programa efectivo en cuanto a ética e
integridad debe partir del principio de que la compania ejerce la debida diligencia en esta ma-
teria. Las Federal Sentencing Guidelines son relevantes internacionalmente, pues constituyen una
explicacién clara de lo que supone ejercer la debida diligencia en materia de ética e integridad. El
marco que establecen dichas directrices se aplica en numerosas organizaciones en todo el mundo.
A continuacién presentamos un resumen de sus principales indicaciones sobre el papel del con-
sejo de administracion.

TABLA 9-4 El consejo de administracion y las Federal Sentencing Guidelines.

Definicion de
compromisos y
asignacion de

1.

La compania debe establecer estandares de comportamiento
y procedimientos claros en materia de ética, integridad y
cumplimiento.

PAPEL DEL CONSEJQ
DE ADMINISTRACION
Determinar los

responsabilidades | 2. Las responsabilidades con respecto a la definicion, ejecucion y estandares de

supervision del programa de ética e integridad habran de estar comportamiento

claramente asignadas. esperado y las

e El maximo 6rgano de gobierno debe conocer el contenido y responsabilidades
los progresos, asi como los avances del programa de ética, pertinentes, asi
ejerciendo una supervisién razonable acerca de su efectividad e | como supervisar
implantacion. con regularidad

e La responsabilidad de la gestion del programa de ética y de su la efectividad del
cumplimiento tiene que recaer en el administrador principal. Una | programa de ética e
persona especifica debe tener formalizada su responsabilidad en | integridad implantado.
este ambito. Supervisar los procesos

e La responsabilidad de la gestion y operacién del programa de identificacion y
en el dia a dia debe recaer en personas concretas, con gestion de los riesgos de
responsabilidades claramente asignadas. Los responsables ética e integridad de la
operativos habran de reportar periédicamente al administrador compania.
principal y, cuando corresponda, al maximo érgano de gobierno
de la companta.

3. Las responsabilidades no deben asignarse a personas que hayan

incurrido en malas practicas o en conductas no consistentes con un
programa de ética e integridad.

Comunicacion y | 4. La compania debe hacer esfuerzos razonables para comunicar PAPEL DEL CONSEJO
formacion periddicamente y de manera practica sus estandares y DE ADMINISTRACION
procedimientos, ofreciendo formacion adaptada a los distintos roles | Impulsar la
y responsabilidades en la organizacién. Lo anterior incluye a los comunicacién y velar
miembros del 6rgano de gobierno, al administrador principal y, en por la adecuada
dltimo término, al conjunto de empleados de la firma. formacion en este
ambito del personal de
la compafifa.
Seguimiento 5. La organizacion debe dar los pasos razonables para: PAPEL DEL CONSEJO
 Monitorear y auditar el programa con la finalidad de asegurar que | DE ADMINISTRACION
efectivamente esté siendo seguido por la organizacion. En dltimo término,
e Evaluar periédicamente la efectividad del programa. supervision del
e Establecer y comunicar la existencia de canales que, pudiendo funcionamiento integral
ser confidenciales y/o anénimos, permitan la consulta y del programa, asi
comunicacion de malas practicas sin temor a represalias. como de los canales
6. La organizacion tiene que hacer cumplir el programa estableciendo | de comunicaciény
incentivos apropiados que alineen el desempeno con la practica denuncia.
esperada, y definiendo las medidas disciplinarias para los casos de Velar porque
malas practicas o inadecuada asuncién de responsabilidades en este | los esquemas de
ambito. evaluacion del
7. Una vez descubiertas malas practicas, la organizacién debe dar los | desempefio y

pasos pertinentes para responder de manera proactiva y prevenir
conductas similares en el futuro, incluyendo la modificacién del
programa de ética, integridad y cumplimiento, si es necesario.

retribucién variable
contemplen estas
cuestiones.
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Conclusiones

En este capitulo hemos pretendido hacer un repaso somero a lo que se entiende por gobierno cor-
porativo y a su relaciéon con la responsabilidad social empresarial. La teoria y préctica del gobier-
no corporativo no son nuevas, se remontan al menos a las primeras décadas del siglo xx, cuando
la profesionalizacion de las compaiiias familiares da lugar a gestores que no son propietarios y a
propietarios que no gestionan. Dicha circunstancia conlleva un potencial desalineamiento de los
incentivos de unos y otros protagonistas, lo cual provoca las primeras reflexiones modernas sobre
gobierno corporativo.

Lejos de tratarse de un mero formalismo relacionado con el cumplimiento de requerimientos
o cédigos en materia de RSE, el gobierno corporativo aporta valor. Se pone de manifiesto lo ante-
rior tras constatar que una buena parte de los mayores inversionistas institucionales del mundo
aplican consideraciones relacionadas con el gobierno corporativo al construir carteras de inver-
sion. Las buenas practicas empresariales contribuyen a mejorar la confianza de los inversionistas;
por lo tanto, incrementan el atractivo de una compafiia en los mercados. Como consecuencia,
cada vez mas organizaciones internacionales desean ser vistas como avanzadas en el &mbito de
la responsabilidad corporativa.

Los nexos entre las buenas practicas de gobierno corporativo y de RSE son notables. Como ya
sabemos, la visién moderna del gobierno corporativo entiende que el consejo de administracién
tiene la responsabilidad de asegurar que la compaiia respeta los legitimos derechos de grupos de
interés no financieros, asi como también implantar una cultura apropiada de ética e integridad en
la empresa. Ambas ideas conforman el terreno de juego tradicionalmente asignado a la responsa-
bilidad social corporativa.

El capitulo concluye con algunos apuntes acerca de como avanzar en esta direccion.
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Palabras clave
Etica

Gobierno corporativo
Integridad

Responsabilidad
Codigos de ética

Preguntas para debate

¢ Enqué medida pueden ayudar las practicas de gobierno corporativo a preve-
nir casos de corrupcién y malas practicas administrativas?

e ;Cuales son los elementos comunes entre gobierno corporativo y RSE?

* ;Por qué las mayores compaifiias del mundo estdn dedicando una atencién
creciente a sus précticas de gobierno corporativo? ;Cudl es el interés de los
inversionistas institucionales en dichas précticas?

e ;Por qué los inversionistas y los accionistas demandan saber cada vez mas
acerca de los salarios y las retribuciones de los altos directivos?

*  ;Qué deberia hacer una compania que desee asegurarse de que el consejo de
administracion estd asumiendo las funciones esperadas en materia de gobier-
no corporativo?
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Capitulo 10

RSE y gestion de recursos humanos
en America Latina

Lydia Arbaiza, Consuelo Garcia de la Torre y Kety Jauregui

Objetivos

Al finalizar este capitulo, usted debera ser capaz de:
* |dentificar el proceso de gestion de los recursos humanos a la luz de la RSE.
* Aplicar las medidas que favorecen las politicas de proteccién al empleado.

* Reconocer las formas de discriminacion que pueden presentarse dentro
de una empresa.

* Identificar las condiciones de salud a las que todo empleado tiene derecho
y los problemas que se pueden presentar en este rubro.

e Conocer las medidas que favorecen la conciliacién entre el trabajo y
las dimensiones de la vida de una persona, entre ellas la familiar.
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Caso ilustrativo 1
La gran mineria en Peru

Toda empresa que logre amplios margenes de beneficio tiene ciertas responsabilidades ético-morales para con la
sociedad, de la cual nace y con la que se desarrolla. El caso de la gran mineria en Perd es muy representativo, dados
los grandes margenes de beneficio obtenidos en el dltimo quinquenio. Dichos margenes funcionan como un buen
aliciente para que las firmas mineras se preocupen por mejorar la calidad de vida de las poblaciones y comunidades
circundantes a los yacimientos, asi como del cuidado del medio ambiente.

Las mejoras en la calidad de vida de la poblacién pueden provenir de dos grandes fuentes. En primer lugar, de
la capacitacién del personal que trabaja para las mineras. Las capacitaciones elevan la calidad del capital humano
disponible en la economia, mds alld de las obvias mejoras en productividad que se obtienen con esos procesos.
La segunda fuente de mejora ocasiona un efecto menos directo, pero no por ello menos importante. Nos referimos
a las contribuciones a la educacion, que hoy se encuentra en un estado deplorable, sobre todo en las comunida-
des mas alejadas de los centros urbanos.

Las empresas mineras tienen el potencial de impactar seriamente el entorno ambiental en cada etapa del proceso
extractivo, por ello existe la necesidad de contar con formas de control apropiadas para cada proceso.

La sustentabilidad de una empresa, que en la mayoria de los casos procede de la asociacion de capitales extran-
jeros y nacionales conocido como joint venture, de gran mineria en un pais en vias de desarrollo estd ineludiblemente
relacionada con el papel del Estado, en particular con las politicas gubernamentales sobre la inversién extranjera
directa en la exploracién y explotacién de recursos mineros.

Ante ello, sélo queda preguntar cémo deberia ser la regulacién ejercida desde el Estado, y qué tipo de politicas
gubernamentales sobre inversion extranjera deberian de implementarse sin tener que desestabilizar las reglas de
juego previamente pactados y romper la estabilidad juridica de los contratos.

Introduccion

Frente al sistema tradicional que considera los recursos tangibles (edificios, maquinaria, ins-
talaciones) como el indicador que determina el valor de una empresa, surge una nueva vision,
la cual realiza una mayor valoracién de las personas que laboran dentro de una organizacion.
En este sentido, las personas que colaboran con una compania han pasado a ser el activo mas
significativo de las organizaciones en vista de que son el tinico valor capaz de ser potenciado
y de dar mayor competitividad a la firma. Este cambio de concepto ha llevado a una profunda
reflexion acerca del rol esencial del talento humano, de manera tal que su gestion ha dejado
de ser percibida como un coste que debe minimizarse y se ha convertido en una fuente de
ventaja competitiva.'

Las empresas que generan los mayores ingresos y tienen tasas de rendimiento mas altas
son aquellas que se preocupan por sus colaboradores, que conocen sus demandas y saben an-
ticiparse a ellas a través de politicas de flexibilidad en la forma de trabajar, beneficios sociales,
formacién y desarrollo profesional.

Asimismo, dichas firmas también se ocupan de tener una actitud responsable frente a la
sociedad, de ahi que la RSE exija una gestion transparente, coherente y ética con sus grupos
de interés, buscando la sustentabilidad de la empresa. Por ello, las personas son un elemento
clave en la dinamica de valores y principios de una firma responsable.

! Arbaiza, L. (2010); Dolan, S. Valle; R.Jackson, S. y Shuler, R. (2007). La gestién de los recursos humanos. Madrid:
McGrawHill, 3a. edicion.
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La RSE, al igual que la ética, significa saber distinguir entre lo bueno y lo malo, por lo
que debe ser entendida como un compromiso entre los diversos actores de la sociedad. El go-
bierno debe promulgar leyes y apoyar todas las iniciativas en este campo de la RSE; las orga-
nizaciones no gubernamentales tienen que fomentar la investigacion en temas de desarrollo
de las comunidades y ayudar a conseguir financiamientos externos para llevarla a cabo; las
compafiias deben mantener politicas consecuentes con la RSE y ejecutar una gestion eficiente
en este aspecto para que sus recursos sean bien utilizados; la sociedad civil habra de partici-
par manteniendo adecuadas vias de comunicacién con los demds involucrados y fiscalizando
el manejo de los fondos asignados.

En ese sentido, el presente texto tiene como propdsito la revision y el andlisis de los proce-
sos fundamentales de las relaciones humanas al interior de las empresas, visualizandolos des-
de una perspectiva de responsabilidad social. El anélisis comprende los elementos clave de la
gestion de personal, tales como el manejo de la diversidad y la equidad, asi como la aplicacién
de politicas empresariales que las contemplen. Igualmente se revisaran temas de seguridad,
salud ocupacional, vida personal y derechos referidos a la proteccién social. Por tiltimo, expo-
nemos una reflexién sobre las repercusiones de aplicar estas politicas en las empresas.

Gestion de la diversidad y la equidad

Las empresas tienen responsabilidades de diversos tipos, entre ellas procurar el beneficio de sus
trabajadores y de la comunidad en donde operan. La importancia de la creacién de firmas es
enorme porque conlleva puestos de trabajo directos e indirectos, ademas de propiciar condiciones
favorables para el desarrollo de la sociedad.

Un primer paso para que las empresas cumplan con la RSE es buscar buenos niveles de suel-
dos para sus trabajadores y mejoras en las condiciones de trabajo, ya que iniciar con estos puntos
les redundara en mejores niveles de eficiencia y productividad, a la vez que mejoraran el rendi-
miento de la inversion de los accionistas. Las firmas que adoptan esta politica son las mas sdlidas
para competir en una economia social de mercado.

En este sentido, la gestién de la diversidad y la equidad son puntos que de no gestionarse
adecuadamente pueden crear malentendidos y acarrear consecuencias negativas en la producti-
vidad y en el trabajo en equipo.

Las normas internacionales relacionadas con la RSE incluyen entre sus directrices el tema de
la diversidad y la no discriminacién.

Tal como se observa en la tabla 10-1, el Pacto Mundial promulgado por la Organizacién de
las Naciones Unidas (ONU) es una iniciativa de compromiso ético destinada a que las entida-
des gubernamentales de todos los paises acojan como una parte integral de su estrategia y de
sus operaciones diez principios de conducta y accién en materia de derechos humanos, trabajo,
medio ambiente y lucha contra la corrupcién. El Pacto Mundial es, ante y sobre todo, un compro-
miso firme de cada entidad para avanzar en sus actividades por el camino marcado por sus diez
principios. En el rubro de trabajo, uno de los compromisos es que las firmas habran de apoyar la
erradicacion del trabajo infantil.

Por otro lado, Social Accountability 8000 (SA 8000) es una norma internacional elaborada
para impulsar la RSE y asegurar la produccién ética de bienes y servicios. Es una norma volunta-
ria que puede aplicarse a cualquier organizacién o empresa en el campo industrial. SA 8000 esta-
blece normas bésicas para el trabajo infantil, el trabajo forzado, la salud y la seguridad, la libertad

2 Gaete, R. Discursos de gestiéon de recursos humanos presentes en las iniciativas y normas de responsabilidad social

empresarial. Gaceta Laboral, vol. 16, nim. 1, p. 57.
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de asociacién y el derecho de intercambio colectivo, la discriminacién, las practicas disciplinarias,
las horas de trabajo y las compensaciones. Con respecto al trabajo, prohibe el trabajo infantil (en
la mayoria de los casos, nifios con menos de 15 afios de edad). Las firmas certificadas también
deben asignar fondos para la educacién de los nifios que podrian perder su trabajo a raiz de la
aplicacién de esta norma.

En cuanto al tema de la discriminacién, no se permite la discriminacién por raza, casta, nacio-
nalidad, religién, discapacidad, género, orientacién sexual, pertenencia a un sindicato o afiliacién
politica.

Asimismo, en el Libro Verde, la Comision Europea para la RSE analiza los avances realizados
en la lucha contra la discriminacion basada en el sexo, la raza o el origen étnico, la religiéon o las
convicciones, la edad, una discapacidad o la orientaciéon sexual, a la vez que se propone solicitar
observaciones sobre la forma en que la Union Europea (UE) puede reforzar sus acciones en este
ambito. Asimismo, responde a los llamamientos del Parlamento europeo y de otras instancias en
favor de una consulta ptblica sobre el futuro de la politica de igualdad. La UE se ha dotado de
un buen arsenal legislativo para luchar contra la discriminacién basada en el sexo, que incide en
los ambitos de la remuneracion, las condiciones de trabajo y la seguridad social. No obstante, es
necesario que la comunidad combata la discriminacién basada en motivos distintos del sexo, por
eso el Tratado de Amsterdam de 1997 introduce el articulo 13, que habilita a la comunidad para
actuar en la lucha contra la discriminacién basada en una serie de nuevos motivos, como la raza o
el origen étnico, la religién o las convicciones, la edad, la discapacidad y la orientacion sexual. Este
articulo fue modificado mas tarde por el Tratado de Niza, promulgado en el 2001, con la finalidad
de permitir al consejo de administraciéon adoptar medidas de estimulo por mayoria cualificada.’

El Convenio 111 de la ONU (1958) da una definicién amplia de la discriminacién: es “cual-
quier distincién, exclusién o preferencia basada en motivos de raza, color, sexo, religién, opiniéon
publica politica, ascendencia nacional u origen social que tenga por efecto anular o alterar la
igualdad de oportunidades o de trato en el empleo y la ocupacion”.*

En ese sentido, la equidad plantea un reto para dar oportunidades a todos bajo las mismas
condiciones y reglas al interior de la empresa. Sin embargo, no siempre se presentan las condi-
ciones mencionadas en el Convenio 111. No obstante, en muchos casos se ha ampliado la lista
de los motivos de discriminacién para incluir, por ejemplo, la discapacidad, la edad, el estado de

LIV UEY I Cestion de la diversidad y la equidad.

Pacto Mundial SA 8000 Libro Verde
Erradicacion del Trabajo infantil. Eliminacién de la Diversidad e igualdad | No discriminacion.
trabajo infantil. discriminacién con de oportunidades.

respecto al empleo y
la ocupacién.

No discriminacién en | No discriminacion. Abolicion del trabajo Igualdad de trato en el
el acceso al empleo. infantil. acceso al empleo.

Fuente: Elaboracién propia a partir de: Pacto Mundial, SA 8000, Libro Verde, GRI'y SGE21.

° Esta idea se refiere al hecho de aprobar medidas que impulsen o promuevan politicas en contra de cualquier tipo de
discriminacion. La inclusion de nuevos paises en el Consejo de la Unién Europea hace que sea necesaria modificar
la definicién de mayoria cualificada y suponer una nueva ponderacion para los actuales 15 miembros. Para mayor
informacién visitar: http://europa.eu/legislation_summaries/institutional_affairs/treaties /nice_treaty/nice_trea-
ty_council_es.htm.

*  Convenio 111 Discriminacién en materia de Empleo y Ocupacién (1958) http://www.uasb.edu.ec/padh/revista9/
instrumentos/convenio%20111.htm.
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salud, la seropositividad por VIH/sida real o presunta, la afiliacién sindical y la situacion fami-
liar (mujeres, casadas o solteras, con responsabilidades familiares como el cuidado de los hijos,
de los padres, etc.).

Pero la discriminacién positiva si existe, viene a ser un conjunto de medidas especiales y/o
acciones que conlleven a un trato preferencial para quienes tienen necesidades particulares por
razones de género, discapacidad mental, sensorial o fisica, o de extraccién social. La discrimina-
cién positiva supone diferenciacion y reconocimiento, en tanto que la discriminacion negativa o
discriminacién es un conjunto de acciones que tratan a un grupo de personas de manera desfavo-
rable a causa de perjuicios, surgidos por pertenecer a una categoria social distinta.®

“Poner en préctica el principio de la igualdad de oportunidades y de trato supone mucho mas
que portarse de la misma forma con todo el mundo: requiere ademés adoptar medidas especiales
y adaptar el entorno a sus diferencias”.”

En el caso de América Latina, se han firmado algunos convenios colectivos en los cuales se les
concede a los padres de familia periodos de licencia parental, lo cual redunda en mayor igualdad
entre hombres y mujeres. Hay diversas maneras o formas de discriminacion; entre ellas:

a. Discriminacién por género

La Convencién de la ONU para eliminar toda forma de discriminacién hacia las mujeres, como su
nombre lo indica, tiene el objetivo de acabar con la discriminacién por género y obliga a los Esta-
dos a reformar las leyes vigentes, de manera que este objetivo se cumpla. En el articulo 1 de sus
estatutos, el Comité para la Eliminacién de la Discriminacién contra la Mujer (CEDAW) define
este tipo de discriminacién como:

“Cualquier distincién o exclusién hecha en base al sexo [y] que tenga el efecto o propédsito
de disminuir o nulificar el reconocimiento, goce y ejercicio por parte de las mujeres, indepen-
dientemente de su estado civil, sobre la base de igualdad del hombre y la mujer, de los derechos
humanos y libertades fundamentales en las esferas politica, econdémica, social, cultural, civil o en
cualquier otra esfera”.®

b. Discriminacién por religion

En América Latina, este tipo de discriminacién parece estar representado principalmente por
el aumento de la pluralidad religiosa, la cual se manifiesta en eventos especificos tales como el
crecimiento de agrupaciones protestantes de nuevo cufo, la revitalizaciéon de practicas indigenas
ancestrales y las expresiones de religiosidad en ambientes no convencionales, asi como en el sur-
gimiento de nuevos movimientos de tipo espiritual.’

Ejemplo de una situacion donde puede presentarse la discriminacién por religion, en los lu-
gares de trabajo, es cuando hay reglas de vestimenta que pueden entrar en conflicto con algunos
requisitos religiosos. Otro ejemplo son las horas dedicadas a la oracion, practica que es posible
coincidir con los horarios habituales de trabajo."

o

Informe de la Organizacién Internacional del Trabajo. La igualdad en el trabajo: Afrontar los retos que plantean 2007, pp. 9,

10y 11.

® En:“Bastayaala discriminacién”. Para mayor informacion revisar: http:/ /iesitaza.educa.aragon.es/DAPARTAM/ .../
Discriminacion/Discriminacin.ppt.

7 fdem. Informe de la Organizacién Internacional del Trabajo. La igualdad en el trabajo: Afrontar los retos que plantean 2007, p. 10.

8 Convenio 111 Discriminacion en materia de Empleo y Ocupacién (1958), http:/ /www.uasb.edu.ec/padh/revista9/
instrumentos/convenio%20111.htm.

¢ “Lainvisibilidad estadistica como base de la discriminacién religiosa”. Diciembre de 2008. Direccién General Adjunta

de Estudios, Legislacién y Politicas Piblicas. Documento de Trabajo ntim. E-02-2008. Derechos reservados 2009. Co-

leccién Estudios 2008. Consejo Nacional para Prevenir la Discriminacion. Dante nim. 14, colonia Anzures, Delegacion

Miguel Hidalgo, CP 11590, México, D. F.

Ontario Human Rights Commission: Policy on creed and the accommodation of religious observances, extraido en

noviembre de 2010 de: www.ohrc.on.ca/english/publications/creed-religion-policy.shtm.
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c. Discriminacion por raza y etnia

Este tipo de discriminacién se suele presentar en los trabajadores migrantes, ya sea por el color
de su piel o por su raza, pero también puede ser objeto de un trato desfavorable sencillamente
por su condicion de migrantes. La discriminacién racial no sélo afecta a los migrantes o a los de
raza negra, también a los indigenas y hasta a las personas con ascendencia extranjera.

En el caso de Brasil, por ejemplo, se ha puesto en practica un programa denominado “Brasil,
Género y Raza —Unidos a favor de la igualdad de oportunidades”, que se elaboré con asistencia
de la Organizacion Internacional del Trabajo (OIT), en cooperacién con las unidades de promo-
cién de la igualdad de oportunidades y de la lucha contra la discriminacién en el empleo y la ocu-
pacién. En razén de ello, en 2006 se cred en el Ministerio de Trabajo brasilefio una unidad especial
de asesoramiento para la lucha contra la discriminacion.

En el caso peruano, se carece de datos comparativos entre trabajadores indigenas y no indigenas;
sin embargo, se realizé un censo de comunidades indigenas en 2007 que arrojé un total de 1786 po-
blaciones indigenas distribuidas en todo el territorio peruano. Asimismo, segin informacién censal
del Instituto Nacional de Estadistica Informatica, la tasa de crecimiento neto de la poblacién perua-
na se elevo del 1.7% registrado a inicios de la década de 1950 hasta el 2.0% en 1961, 2.8% en 1972,
para luego reducirse paulatinamente a 2.6% en 1981, 2.0% en 1993 y hacia el 2005 a 1.8 por ciento."

d. Discriminacién por edad

Una nueva forma de discriminacion que se suma a la lista tradicional es la referente a la edad. Un
ejemplo de dicha problematica son los anuncios de vacantes de empleo en los que se excluye la
candidatura de personas mayores de una edad determinada.

Este tipo de discriminacion también afecta a los mds jovenes, es decir, ambos extremos del
espectro de edades resultan discriminados. En el caso de los mas jévenes, estdn expuestos a em-
pleos temporales, con menores prestaciones y perspectivas de carrera. Segtn la OIT, una serie de
estudios recientes muestran que, contrariamente a lo que se creia, los trabajadores mas jévenes
pueden ser mas vulnerables a la discriminacién por motivos de edad."

Entre otras manifestaciones de la discriminacion contra los trabajadores mas jévenes, figuran
la aplicacién a periodos de prueba mas largos en comparacién con los trabajadores de mas edad,
asi como una mayor recurrencia a formas de empleo flexibles y sin contrato.”® La otra cara de la
moneda son los trabajadores de mayor edad, de los cuales se mantiene la errada creencia de que
son de lento aprendizaje, poco adaptables y de salud fragil. Puede resultar muy ttil adaptar el
lugar de trabajo a este tipo de personal. Pensar que los trabajadores de mas edad son menos pro-
ductivos es una falacia. Su productividad habra de evaluarse atendiendo a la pertinencia de su
calificaciéon profesional o técnica y las competencias del trabajo a desempefiar, asi como a su ex-
periencia laboral. No se descarta, sin embargo, que decline “la productividad de los trabajadores
que han trabajado en malas condiciones durante largos periodos y padezcan problemas de salud,
precisamente por ello tienen derecho a recibir una proteccién especial”.**

e. Discriminacién por orientacién sexual

Los empleados y las empleadas pueden sufrir discriminacién en el lugar de trabajo si consta o se
sospecha que son lesbianas, homosexuales, bisexuales o transexuales, categorias a las que se hace
cada vez mas referencia en inglés con el acronimo “LGBT”.

' Programa de estadisticas y estudios laborales del Ministerio de Trabajo y Promocién del Empleo. (1998). Boletin 8
de economia laboral. Hacia una interpretacién del problema del empleo en el Pert. Abril. Afio 2. p. 5. Disponible en:
http://www.mintra.gob.pe/archivos/file/estadisticas/peel /bel /bel08.pdf.

12 OIT: Informe sobre las tendencias mundiales del empleo juvenil. Ginebra, 2006.

3 G.Rosas y G. Rossignotti (2005) “Empezar bien el milenio, con empleo decente para los jévenes”, en Revista Internacio-
nal del Trabajo.

" Informe de la Organizacién Internacional del Trabajo. Lograr la igualdad de oportunidades en el empleo para las per-
sonas con discapacidades a través de la legislacion. Directrices, 2007, p. 46.
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Las instituciones y los mecanismos de derechos humanos de &mbito nacional o internacional
otorgan cada vez mayor importancia a la lucha contra la discriminacién basada en la orientacién
sexual.”® Ejemplos de discriminacién de este tipo en el lugar de trabajo son la negacién de empleo,
el despido y el impedimento a los ascensos. También se presentan acoso, bromas indeseables y
comentarios tendenciosos, abuso verbal, rumores difamatorios, apodos, intimidacién y hostiga-
miento, falsas acusaciones de pedofilia, letreros, llamadas telefénicas insultantes, anénimos, chan-
taje, violencia e incluso amenazas de muerte. En materia laboral, no se ha avanzado mucho en
América Latina en el respeto a la diversidad sexual. Aunque paises como Argentina permiten el
matrimonio entre homosexuales, todavia no poseen una legislacion laboral que los proteja. En
Chile, por ejemplo, en 2009 creci6 en 90% los casos de discriminacion por orientacion sexual, lue-
go de que diversas instituciones multiplicaran su rechazo contra integrantes del colectivo LGBT.

f. Discriminacién basada en la discapacidad

Unos 650 millones de personas, es decir, el 10% de la poblacién mundial, padecen alguna disca-
pacidad, ya sea fisica o mental.’® Las estadisticas indican que aproximadamente una de cada cinco
de esas personas nace con la discapacidad, mientras que la mayoria la adquiere después de los 16
anos y durante su vida laboral.

La mayor parte de este sector, es decir, el 80%, vive en los llamados paises en vias de desarro-
llo. Tal porcentaje representa unos 470 millones de personas discapacitadas que estan en edad de
trabajar. Por lo general, los individuos con discapacidad que obtienen empleo, perciben ingresos
inferiores a los de trabajadores no discapacitados; en consecuencia, si bien la brecha salarial es en
buena medida imputable al bajo nivel educativo, la discriminacién es un factor que también influ-
ye. Igualmente importante es la disparidad salarial entre hombres y mujeres discapacitados.

Para las personas discapacitadas la probabilidad de encontrar trabajo parece disminuir cuan-
to mayor es su nivel de discapacidad. Una fuente importante de exclusién o desventaja para tales
personas es el hecho de que atin se las suele considerar improductivas, incapaces de efectuar un
trabajo y demasiado costosas para el empleador. Sin embargo, algunas firmas han comprobado
que los costos de adaptacién no tienen por qué ser elevados (como ejemplo esta el caso de la em-
presa J&V Resguardo, SAC).”

g. Discriminacion por estilo de vida

En los dltimos afios han surgido, especialmente en el mundo industrializado, una serie de practi-
cas que pueden conducir al trato desfavorable de ciertas personas debido a los riesgos advertidos
que para el empleador implica su contratacién o permanencia en el empleo. Entre esas personas
figuran las que tienen una predisposicion genética a desarrollar determinadas enfermedades, asi
como las que llevan un estilo de vida considerado “poco saludable”.

Estas practicas plantean importantes interrogantes sobre donde debe trazarse la linea diviso-
ria entre el control que pueden tener los empleadores sobre lo que hacen los trabajadores fuera del
lugar de trabajo, asi como la libertad individual de vivir como se elija.

El estilo de vida y, mas concretamente, el que un individuo lleve una vida “saludable”, se convier-
ten en un factor determinante para obtener o mantener un empleo. En diversos paises industrializados,
tener sobrepeso, ser fumador o sufrir hipertensién puede representar un inconveniente cada vez mayor
en el &mbito laboral. De lo que se trata, sin embargo, es de saber dénde ha de establecerse el limite entre
la prerrogativa normativa del empleador y la libertad del trabajador de elegir como desea vivir.

5 Le Monde e International Lesbian and Gay Assosiation (ILGA) (2004). State homophobia, a world legal map sobre la
legislacion relativa a las personas lesbianas, gays, bisexuales o transexuales, extraido en noviembre del 2010 de: www.
ilga.org/statehomophobia/StateHomophobia3.jpg.

16 Informe de la Organizacién Internacional del Trabajo. Lograr la igualdad de oportunidades en el empleo para las per-
sonas con discapacidades a través de la legislacién. Directrices, 2007, p. 8.

17 Schwalb M. M. Buenas pricticas peruanas de responsabilidad social empresarial, 2004 Lima.
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TABLA 10-2 Tipos de discriminacién.

Tipo de discriminacion Descripcion

Por género Establecida por la CEDAW como cualquier forma de distincion o exclusion hecha con
base en el sexo. Su objetivo es eliminar toda forma de discriminacion hacia las mujeres.
La convencion de la ONU obliga a los Estados a reformar las leyes vigentes.

Por religion Se refiere a toda forma de discriminacion hacia las personas que profesan una
religion distinta a la ejercida por la mayoria, o a una religion cuya practica no viola la
normatividad social, pero no es reconocida por el Estado ni por la sociedad.

Por raza y etnia Se refiere a todo tipo de discriminacion basada en el color de su piel o raza pero también
pueden ser objeto de un trato desfavorable sencillamente por su condicién de migrantes.
En Brasil se ha puesto en practica el programa: “Brasil, Género y Raza —Unidos a favor
de la igualdad de oportunidades”, que se elaboré con asistencia de la Organizacién
Internacional del Trabajo (OIT).

Por edad Nueva forma de discriminacién. Un ejemplo de esta problemdtica son los anuncios de
vacantes de empleo en los que sélo se acepta a personas dentro de un rango de edades
determinados.

Por orientacién sexual Se refiere a la discriminacién que podrian sufrir los empleados y las empleadas en el
lugar de trabajo si consta o se sospecha que son lesbianas, homosexuales, bisexuales
o transexuales, categorias a las que se hace cada vez mds referencia en inglés con el
acrénimo “LGBT”.

Basada en la Discriminacion basada en excluir a las personas que padecen algtn tipo de discapacidad
discapacidad (visual, motora, auditiva, verbal, etc.). Una fuente importante de exclusién o desventaja
para estas personas es el hecho de que ain se las suele considerar improductivas,
incapaces de efectuar un trabajo y demasiado costosas para el empleador.

Por estilo de vida Trato desfavorable que se hace a las personas debido a los riesgos advertidos que

para el empleador implican su contratacién o permanencia en el empleo. Entre esas
personas figuran las que tienen una predisposicion genética a desarrollar determinadas
enfermedades, asi como las que Ilevan un estilo de vida considerado “poco saludable”.

Fuente: Elaboracién de los autores a partir de: Informe de la Organizacién Internacional del Trabajo. Lograr la igualdad de oportunidades en el empleo
para las personas con discapacidades a través de la legislacion.

Las practicas de empleo desfavorables para los fumadores son relativamente faciles de cuan-
tificar porque algunas empresas prohiben que se fume dentro de sus instalaciones. El interés de
las empresas en el estilo de vida de sus empleados se relaciona en parte con su deseo de evitar
costos adicionales en el seguro de enfermedad, en especial en paises donde los empleadores son
en parte o totalmente responsables del seguro de enfermedad de sus empleados.

Seguridad y salud ocupacionales

Todas las iniciativas de responsabilidad social como el Pacto Mundial, el Libro Verde, el Global
Reporting Initiative, las normas ISO 26000, SA 8000 y la SGE 21 indican que el trabajador tiene
el derecho de estar en un medio ambiente adecuado, bajo condiciones de trabajo justas, dignas,
donde sea posible su participaciéon para mejorar las condiciones de salud y seguridad.

a. Accidentes de trabajo y enfermedades profesionales

Las personas pasan mds de un tercio de cada dia en el trabajo. Por lo tanto, las condiciones de
trabajo provocan un efecto importante y directo en la salud y el bienestar de aproximadamente
210 millones de trabajadores de América Latina y el Caribe, asi como en sus familias.



CAPITULO 10 RSE y gestion de recursos humanos en América Latina 137

A raiz de ello, hoy nadie se cuestiona el hecho de que los accidentes de trabajo son resultado
de la interaccién de varios factores, entre los cuales estan las condiciones de trabajo (ambientales,
equipos, herramientas e instalaciones, organizacién de las tareas, relaciones laborales, etc.) y los
factores ligados a la conducta de las personas.

b. Factores de riesgo

Los trabajadores pueden verse expuestos a una gran cantidad de peligros de indoles fisica, quimi-
ca, bioldgica y psicoldgica que es posible constituyan un riesgo para su salud.

Se calcula que entre el 50 y el 70% de la fuerza laboral en los paises en vias de desarrollo esta
expuesto a estos tipos de riesgo.'® Otros peligros fisicos, como el ruido, la vibracién, la radiacién
por ionizacién y no ionizacién, el calor y otras condiciones microclimaticas insalubres también
pueden tener efectos adversos en la salud, inclusive llevar a la aparicién de un cancer.

Los peligros de indole quimica comprenden la exposicién a gran cantidad de solventes, pla-
guicidas y polvo metalico; los de indole biolégica pueden ser virus, bacterias, parasitos, hongos
y moho.

Cabe senalar que el alto nivel de riesgo que puede ser inherente a una actividad particular
no es el tnico determinante de condiciones peligrosas de trabajo: los espacios de trabajo mal
disefiados o la ausencia de dispositivos de seguridad, equipos protectores, procedimientos y ca-
pacitacion es posible expongan a los trabajadores a riesgos adicionales e innecesarios. Estrés y
enfermedades cardiovasculares también son consecuencia de un ambiente de trabajo donde reina
la desigualdad, la injusticia y la falta de comunicacion.

c. Prevencién de riesgos laborales

Una manera de prevenir los riesgos laborales es otorgar capacitacién a los profesionales de la
salud para que reconozcan las lesiones ocupacionales y, en particular, las enfermedades ocupa-
cionales.

Cuando trabajadores, gerentes, profesionales de la salud y reguladores estdn mejor capa-
citados tienden a generar mejores sistemas de notificacién e informacién, lo cual a la vez pro-
porciona los insumos mas apropiados para mejorar atin mas la calidad de la capacitacién e
instruccion.”

Conciliaciéon entre vida personal, familiar y trabajo

El tema por compatibilizar la vida laboral y familiar surge de la preocupaciéon gubernamental,
especialmente de los paises industrializados, de las empresas privadas y de los organismos inter-
nacionales.”

Es en ese sentido que, producto de esa preocupacion, tanto desde el Estado como desde el sec-
tor privado —y en muchos casos en forma conjunta—, se han generado un conjunto de iniciativas
que adoptan las organizaciones destinadas a crear condiciones favorables para que trabajadores y

8 Ministerio de Trabajo y Promocién del Empleo. Programa de estadisticas y estudios laborales. Informe sobre las con-
diciones de trabajo, seguridad, salud de los asalariados privados de Lima Metropolitana. Médulo de la encuesta de
hogares especializada en niveles de empleo en Lima Metropolitana, 2007, pagina 4. Disponible en: http:/ /www.mintra.
gob.pe/archivos/file/estadisticas/peel /publicacion/inf_trab_seg_sal_lima_2007.pdf.

¥ Fontes, R. Seguridad y salud en el trabajo en América Latina y el Caribe: Anélisis, temas y recomendaciones de poli-
tica. Banco Interamericanos de Desarrollo. Departamento de Operaciones. Disponible en: http://www.grade.org.pe/
eventos/seminario_empleo/notes/policy%20note_seguridad%20y%20salud.pdf.

% Coémo conciliar vida laboral y vida familiar. Guia practica para implementar medidas de conciliacion familia y tra-
bajo en la empresa. Accién Empresarial y el Servicio Nacional de la Mujer, Sernam. Mayo 2003. Disponible en:
http:/ /www.accionrse.cl/app01/home/pdf/documentos/GuiaConciliacion.pdf.
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trabajadoras cumplan en forma 6ptima con sus responsabilidades familiares y laborales, asi como
que como resultado de estas medidas se logre una relacion més armoénica entre la vida familiar y
la vida laboral, asi como la equidad entre hombres y mujeres.*'

Hay diversidad de medidas de conciliacién trabajo —familia; no obstante ello, en esta parte
se proponen las siguientes medidas relativas a:

La organizacién de las horas de trabajo. Se incluyen periodos que modifican la jornada diaria o
mensual con la finalidad de facilitar el ejercicio de determinadas funciones familiares.

Permisos por responsabilidades familiares. Esta categoria comprende bdsicamente los permisos
orientados a que los empleados puedan cumplir de forma adecuada las responsabilidades asocia-
das con sus familiares directos.

Servicios para el cuidado de las personas dependientes, asi como de apoyo a las necesidades familiares y
domésticas. Esta categoria incluye todos aquellos esfuerzos que hace la empresa para facilitar a sus
trabajadores el acceso a servicios de apoyo para cumplir las funciones familiares y domésticas.

La conciliacién entre la vida laboral y la familiar basada en la redistribucién de las tareas de
cuidado entre el Estado, el mercado y las familias sigue siendo un punto débil en las politicas
publicas de América Latina y el Caribe.

No obstante los avances en politicas que ayudan a practicar la igualdad de género, las insti-
tuciones econdmicas, sociales y politicas continiian operando sobre el supuesto de una rigurosa
division sexual del trabajo, lo cual mantiene el estereotipo de las mujeres como proveedoras de
cuidados y de los hombres como proveedores de ingresos.

En la mayoria de los c6digos laborales y las regulaciones especificas de América Latina se ha
priorizado la proteccién a la maternidad, pero sin velar por la igualdad.

El accionar del Estado en el ambito del cuidado generalmente se limita a la proteccién a la
madre trabajadora en el marco del régimen laboral formal y la provision del cuidado infantil.

Sin embargo, los servicios ptblicos de cuidado infantil en Latinoamérica son deficientes; los
paises donde es obligacién de las empresas contar con salas cuna, estos servicios se asocian a la
cantidad de mujeres trabajadoras —no a la cantidad de hombres— y, en los hechos, tal disposicién
no se cumple en su totalidad.

Algunos paises han impulsado programas para mejorar la situacion laboral de las mujeres, los
cuales incluyen subsidios al desempleo, discriminacién positiva para la generaciéon de empleo y
desarrollo empresarial, asi como medidas para mejorar las oportunidades de trabajo para ellas.

Algunos paises otorgan licencias por paternidad buscando promover la responsabilidad com-
partida en los hogares, tal es el caso de Pert. Por su parte, Chile ha incrementado desde 1990 en un
240% la oferta puiblica de salas cuna a través del programa “Chile Crece Contigo”.

Remuneraciones y proteccién social

a. Salario minimo

Los salarios minimos son un importante instrumento de politica con respecto a la proteccién so-
cial y su implementacién es una practica universal que aplican la mayoria de los paises de todas
las regiones del mundo, a excepcién de Oriente Medio.

El nivel de los salarios minimos varia considerablemente entre paises. La situacién mas fre-
cuente es que los paises fijen sus salarios minimos en torno al 40% del salario promedio.

En muchos paises, a pesar de la crisis econdmica mundial, los salarios minimos han seguido
aumentando, ya sea en el marco de planes de ajuste a largo plazo (como en Brasil y Reino Unido),
o por las evaluaciones anuales o puntuales de la situacién de la economia y del mercado de traba-
jo en el &mbito nacional (como en Estados Unidos, Pakistan y Jordania).

2 Cémo conciliar vida laboral y vida familiar. Guia prdctica para implementar medidas de conciliacién familia y trabajo en la empresa.
Accién Empresarial y el Servicio Nacional de la Mujer, Sernam. Mayo 2003.
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b. Beneficios sociales

Los empleadores tienen como obligaciones® legales la afiliacion al sistema de seguridad social de
pensiones, al sistema de seguridad social de salud y al sistema de seguridad social en riesgos profe-
sionales, cada vez que se contrata a un trabajador. La mayoria de los paises latinoamericanos cuen-
tan con un reglamento de salud y seguridad en el trabajo que contempla tales obligaciones.”
También es obligaciéon de los empleadores proporcionar informacién oportuna sobre los
accidentes de trabajo, practicar eximenes médicos y llevar registros de las horas extra, la misma
que debera estar al alcance al ptiblico en general. Las organizaciones grandes suelen publicar este
tipo de informacién en las Memorias Anuales de la firma o en los informes de Responsabilidad
Social. Las compafiias medianas, pequefias y micro deben contar con un registro que contabilice
este tipo de informacién y que habra de ser presentada al gobierno, cuando éste se lo solicite.

c. Prestaciones

Segtin la guia laboral elaborada por la KPMG, en lo que corresponde a las prestaciones de
servicios,* el empleador estd a cargo de la prima de servicios, es decir, calzado y vestimenta
propios de la labor, auxilio por cesantia, vacaciones y ayuda para transporte, entre otros. A cargo
de la seguridad social esta el tratamiento de enfermedades no profesionales, la maternidad, el
cuidado de los recién nacidos y enfermedades ocasionadas en el ejercicio de su profesién Por otro
lado, a cargo de las cajas de compensacion familiar estan el subsidio familiar y el subsidio al des-
empleo. Lo anterior se cumple por ejemplo en Chile, Argentina y otros paises de la region.»

Jornadas de trabajo

Para la norma SA 8000, la semana de trabajo normal serd como lo defina la ley, pero no debe ex-
ceder las 48 horas. Se otorga al personal por lo menos un dia libre por cada periodo de siete dias
laborados.

Todo trabajo que implique horas extra serd reembolsado con paga adicional superior a la de
las horas normales, pero bajo ninguna circunstancia debera exceder 12 horas por empleado cada
semana. Las horas extra laborales seran voluntarias, excepto en los casos que senala la norma. Por
ejemplo, en caso de que las horas extraordinarias sean necesarias para cumplir a corto plazo con
una demanda del negocio y si la empresa es parte de un acuerdo de negociacién colectiva con las
organizaciones laborales.?

El reglamento de trabajo vigente en la legislacién peruana consigna que la jornada de trabajo
ordinario de hombre y mujeres mayores de edad es de ocho horas diarias o cuarenta y ocho horas
semanales como maximo.” No obstante, la norma SA 8000 establece que la jornada laboral no
habra de extenderse mds alld de las 48 horas, lo cual sera definido por ley y por los acuerdos de
negociacién colectiva, que permite un tiempo de trabajo promedio.

Asimismo, el empleador estd facultado para hacer modificaciones en la jornada ordinaria de
trabajo, en las jornadas compensatorias, o en la reduccién o aplicaciéon del ntimero de dias de la
jornada semanal, asi como en los turnos de trabajo.

Extraido en noviembre del 2010 de http:/ /www.kpmg.com.co/guia_laboral_web_2009/obligaciones_empleador.htm.
% Salud y Seguridad en el Trabajo y Seguridad Social.
Disponible en: http://www.bvsde.paho.org/bvsacd/cd52/rodriguez/cap2.pdf.
Extraido en noviembre del 2010 de http:/ /www.kpmg.com.co/guia_laboral_web_2009/prestaciones_sociales.htm.
% 1I. Salud y Seguridad en el Trabajo y Seguridad Social.
Disponible en: http://www.bvsde.paho.org/bvsacd/cd52/rodriguez/cap2.pdf.
% Social Accountability International 8000. Responsabilidad Social 8000 SA 8000, 2008, p. 11.
Disponible en: http:/ /www.rseconsultores.com/docs/3%20SA8000-08-Comparacion2001.pdf.
¥ Extraido en noviembre del 2010 de http:/ /www.mintra.gob.pe/
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Segtin el informe de la OIT sobre el panorama laboral en América latina y el Caribe, las horas
promedio trabajadas por semana en el 2009 fue de 45.8 horas. Por otro lado, el informe sefiala que
para el conjunto de la poblacién ocupada se registra una leve disminucion en las horas promedio
trabajadas a la semana, lo cual es mucho mas tenue entre la gente con empleo protegido del sector
formal. La reduccién de la jornada semanal es mas notoria en el empleo informal del sector de los
hogares, donde cae en promedio en 0.4 horas.”

También se aprecian diferencias en las jornadas de trabajo entre los distintos segmentos, desde hora-
rios que reflejan la jornada probablemente normal en el sector formal de empresas (45.8 horas en 2009) y,
en el extremo opuesto, los trabajadores del sector informal, con un promedio de 38.8 horas semanales.

Cabe destacar que dentro de la propia heterogeneidad del sector informal, la extensién de la
jornada promedio semanal varia. Esto es, si tomamos en consideracion sélo las distintas ocupa-
ciones que realizan los trabajadores en el sector informal daremos con la sorpresa de que la jorna-
da maés prolongada corresponde a los empleadores informales, lo cual se explica por la necesidad
de los propietarios de estas pequefias unidades productivas de generar los ingresos necesarios en
funcién de la sobrevivencia del negocio.

Siguen en extension las jornadas de los asalariados informales, los trabajadores por cuen-
ta propia y los trabajadores familiares auxiliares (conocidos como trabajadores familiares no
remunerados).”’ Estos tiltimos tienen la jornada semanal mds corta.

Desde la perspectiva de género, resaltan las diferencias en las jornadas de trabajo para el con-
junto de la poblacién ocupada. Se observa que en 2009 los hombres laboraron para el mercado en
jornadas bastante més extensas (46.5 horas) que las mujeres (38.3 horas).

Las diferencias en las jornadas promedio se mantienen en los distintos segmentos del mercado
laboral. En general, la brecha favorable a los hombres con respecto a las mujeres en la extensién
de la jornada es de aproximadamente cinco horas en el empleo formal. En el caso del sector infor-
mal, los hombres trabajan en promedio alrededor de 10 horas semanales mds que las mujeres.

Se debe destacar que la jornada laboral més extensa de los hombres con respecto de las muje-
res, incluso en el sector de los hogares, no refleja la dedicacion de tiempo de trabajo de las mujeres
a actividades no remuneradas que desempenan en el hogar. Si ellas se incluyeran en la estadistica,
el resultado reflejaria que las mujeres tienen una jornada efectiva de trabajo bastante mas prolon-
gada que la registrada en las encuestas de empleo.

Al respecto, a pesar de que son escasos los datos acerca de cémo las personas emplean su
tiempo, la Comisiéon Econémica para Ameérica Latina y el Caribe (CEPAL) sostiene que ellas tra-
bajan en total entre 60 y 90 horas a la semana. Asimismo, en ese mismo estudio, la CEPAL sefiala
que otros sondeos realizados sobre el uso del tiempo revelan que en la mayoria de los paises en
desarrollo de Asia, América Latina y Africa, las horas que las mujeres dedican al trabajo superan,
a veces por un amplio margen, a las que dedican los hombres.*

Las tendencias generales muestran que las mujeres dedican aproximadamente dos terceras par-
tes de su tiempo (70%), contra un 30% del tiempo destinado por los hombres, al trabajo no remune-
rado en el hogar y los cuidados familiares, con lo cual invierten mucho menos tiempo en trabajos
remunerados. Las mujeres son el 90% de las responsables de las tareas del hogar. Por lo general,
son las més pobres y las mas jovenes con hijos las que deben dedicar mas tiempo a los trabajos no
remunerados. Lo anterior afecta el desarrollo de las capacidades de las mujeres en lo personal (for-
macién, descanso, etc.), asi como su participacion social y politica (citado por Aguirre y otros).*!

#  Panorama laboral en América Latina y el Caribe de la OIT. Idem, p. 60. Extraido en noviembre del 2010. Disponible
en http:/ /www.kpmg.com.co/guia_laboral_web_2009/obligaciones_empleador.htm.

¥ Fernandez — Pacheco, J. “Glosario de términos bésicos para comprender y analizar el mercado de trabajo desde la
perspectiva de la equidad de género”. Organizacion Internacional de Trabajo. Disponible en: http:/ /white.oit.org.pe/
gpe/ /ver_definicion.php?gloCodigo=34.

% Comision Econémica para América Latina y el Caribe (CEPAL). Las mujeres trabajan méas y ganan menos, p. 3. Dispo-
nible en: //www.eclac.org/mujer/noticias/articulos/3/28793 / Trabajanmasygananmenos.pdf.

3t Idem.
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TABLA 10-3 Obligaciones de las empresas y prestaciones sociales.

1. Seguridad y salud ocupacional

a. Accidentes de trabajo y enfermedades profesionales: Accidentes y/o enfermedades que ocurren dentro del
centro de labores. Estos ocurren como resultado de la interaccién de varios factores (ambientales, equipos,
herramientas e instalaciones, organizacion de las tareas, relaciones laborales, etc.) y los factores ligados a la
conducta de las personas.

b. Factores de riesgo: Riesgos a los que podria verse expuesto el trabajador. Los trabajadores es posible que se
vean expuestos a una gran cantidad de peligros de indole fisica, quimica, biolégica y psicolégica que llegan a
constituir un riesgo para su salud.

c. Prevencion de riesgos laborales: Otorgar capacitacion a los profesionales de la salud para que reconozcan
las lesiones ocupacionales y, en particular, las enfermedades ocupacionales. Los mejores capacitados tienden
a generar mejores sistemas de notificacién e informacion, lo cual a la vez proporciona los insumos mas
apropiados para mejorar atin mas la calidad de la capacitacion y la instruccién.

2. Conciliacion entre vida personal, familiar y de trabajo: Iniciativas que adoptan las organizaciones destinadas
a crear condiciones favorables para que trabajadores y trabajadoras cumplan en forma 6ptima con sus
responsabilidades familiares y laborales, asi como que como resultado de estas medidas se logre una relacién mas
armoénica entre la vida familiar, la vida laboral y la equidad entre hombres y mujeres.

a. La organizacién de las horas de trabajo: Periodos que modifican la jornada diaria o mensual con la finalidad de
facilitar el ejercicio de determinadas funciones familiares.

b. Permisos para responsabilidades familiares: Permisos orientados a que los empleados puedan cumplir de forma
adecuada las responsabilidades asociadas con sus familiares directos.

c. Servicios para el cuidado de las personas dependientes, asi como de apoyo a las necesidades familiares y
domésticas: Esfuerzos que realiza la empresa para facilitar a sus trabajadores el acceso a servicios de apoyo
para cumplir las funciones familiares y domésticas. Es necesario que el Estado elabore un conjunto de politicas
publicas que permitan al trabajador/a cumplir con sus responsabilidades familiares y domésticas. En la
actualidad, la mayoria de los codigos laborales y las regulaciones especificas de América Latina han priorizado
la proteccion a la maternidad sin velar por la igualdad.

3. Remuneraciones y proteccion social:

a. Salario minimo: Instrumento de politica con respecto a la proteccién social, cuya implementacién es una practica
universal que aplican la mayoria de los paises de todas las regiones del mundo, a excepcién de Oriente Medio.

b. Beneficios sociales: Hay una serie de obligaciones que el empleador debe cumplir: La afiliacion al sistema de
seguridad social de pensiones, al sistema de seguridad social de salud, al sistema de seguridad social en riesgos
profesionales, proporcionar informacién oportuna sobre los accidentes de trabajo, practicar exdamenes médicos
y llevar registros de las horas extra.

c. Prestaciones: El empleador estd obligado a darle al empleado calzado y vestimenta propia de la labor, auxilio
por cesantia, vacaciones y ayuda para transporte, entre otros. A cargo de la seguridad social estd el tratamiento
de enfermedades no profesionales, la maternidad, el cuidado de los recién nacidos y enfermedades derivadas
por el ejercicio de la profesién. Ademas, a cargo de las cajas de compensacion familiar estan el subsidio familiar
y el subsidio al desempleo.

4. Jornadas de trabajo: Tiempo de duracion de la jornada laboral. Para la norma SA 8000, la semana de trabajo
normal es definida por la legislacion nacional y por los acuerdos de negociacién colectiva con las organizaciones
labores, pero ésta no debera exceder las 48 horas.

5. Despidos: Se produce porque hay una situacién de conflicto en la relacién laboral. En el caso del despido, el
trabajador deja de prestar sus servicios por decision del empleador, cuya decisién puede ser justificada si se han
presentado las razones causales que configuran la extincién del contrato de trabajo, detrimento de las facultades
fisicas 0 mentales necesarias para el desempeno de las tareas asignadas, asi como la negativa injustificada y
probada del trabajador a someterse a los examenes correspondientes.

Fuente: Elaboracion de los autores a partir de: Pacto Mundial, el Libro Verde, el Global Reporting Initiative, las normas ISO 26000, SA 8000 y la SGE 21.
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Despidos

El despido se produce porque existe una situacion de conflicto en la relaciéon laboral. En el caso
del despido, el trabajador deja de prestar sus servicios por decisién del empleador, cuya decision
puede ser justificada si se han presentado las razones causales que configuran la extincién del
contrato de trabajo; si la decision del empleador es arbitraria, nos encontramos ante un despido
injustificado.

Algunas situaciones que propician el despido son el detrimento de las facultades fisicas o
mentales necesarias para el desempefio de las tareas asignadas. Esta causa, en el caso de Pert,
debe ser debidamente certificada por ESSALUD, el Ministerio de Salud o una junta médica desig-
nada por el Colegio Médico.

La negativa injustificada y probada del trabajador a someterse a los eximenes correspondien-
tes se considerara como aceptacion de que la causa del despido es justa.

Con respecto a programas de reinsercién, en Bolivia, Colombia, Pert y Ecuador se desa-
rrollaron programas de reconversion laboral cuya finalidad fue adecuar la formacién de traba-
jadores a las condiciones del mercado para facilitar su reinsercién en el empleo y aumentar la
productividad.

En su mayor parte, dichos programas fueron disefiados para enfrentar situaciones criticas en
el sector ptiblico —trabajadores con riesgo de perder su ocupacion— como resultado de procesos
de reforma del Estado o de privatizaciéon de empresas publicas.

Conclusiones

En algunos paises de América Latina (Argentina, Brasil, Chile, Paraguay, Uruguay y Venezuela)*
se han firmado convenios colectivos que conceden a los padres de familia licencia parental,*® con
lo cual se busca representar la diversidad y la no discriminacion.

Otro tipo de actuacién, seguido por algunas empresas tipo Telefénica, que promueven el
respeto a la diversidad y a la no discriminacion es la contratacién de cierta cantidad de mujeres
en la planilla total (que haya cierta paridad con el nimero de hombres contratados), aumentar el
ndmero de mujeres que participan en el directorio, un porcentaje de empleados con discapacidad
y que cuenten con las instalaciones adecuadas que les permita el buen desempefio de sus funcio-
nes, asi como un sistema que permita denunciar los casos de discriminacién y la cantidad de casos
investigados y resueltos por dicha oficina.*

En la Conferencia Regional para la Américas celebrada en 2006, parte de las conclusiones
reconocieron el papel positivo que desempefian las instituciones nacionales para combatir el
racismo.

En cuanto a la seguridad y la salud ocupacional, entre el 50 y 70% de la fuerza laboral en los
paises en desarrollo estd expuesta a factores de riesgo, ya sea de indoles fisica, quimica, biol6gica

% Elaborado por L. Abramo y M. Rangel: Negociacio colectiva e igualdade de género na América Latina. Brasilia, OIT, 2005,
p- 49. Citado por Informe de la OIT. La igualdad en el trabajo: afrontar los retos que se plantean, 2007, p. 101.

% Informe de la OIT. La igualdad en el trabajo: afrontar los retos que se plantean, 2007, p. 91: ‘La licencia parental es
aplicable en algunos paises, tanto para las mujeres como para los hombres. Puede ser un derecho compartido, que cada
uno de los padres es posible que tomen (por ejemplo, en Cuba, Estonia, Hungria y Vietnam), un derecho individual
e intransferible (por ejemplo, en Bélgica, Islandia e Irlanda), o un derecho mixto, que combina derechos individuales
y familiares (en Noruega y Suecia). En Europa, la Directiva del Consejo relativa al acuerdo marco sobre el permiso
parental ha sido decisiva para incrementar el niimero de paises que otorgan derechos individuales de licencia parental,
estimulando asi a ambos padres a tomar la licencia parental, lo cual fomenta la igualdad de género. Para mayor infor-
macion: http:/ /www.imsersomayores.csic.es/documentos/documentos/ilo-igualdad-01.pdf.

¥ Telefénica. Informe Anual de Responsabilidad Corporativa y Sostenibilidad, 2010, pp. 51-52.

Disponible en: http:/ /www.rcysostenibilidad.telefonica.com/rcysost2010/ Telefonica_ RC10_Esp.pdf.
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y psicoldgica, lo cual puede constituir un riesgo para la salud integral. La forma de prevenir estos
riesgos es capacitando a profesionales de la salud en enfermedades ocupacionales.

En Pert se cuenta con el Reglamento de Salud y Seguridad en el Trabajo, que plantea politicas
nacionales para la prevencion. Al igual que Pert, algunos paises de la regién de América Latina
cuentan con un Reglamento de Salud y Seguridad en el trabajo, donde lo que varia es la naturale-
za del sistema de salud que presta el servicio.®

Es asi que en Argentina, Colombia, Chile, Uruguay, Costa Rica, Bolivia, Brasil, Ecuador, El
Salvador, Nicaragua, Paraguay, Reptiblica Dominicana y Venezuela cuentan con un reglamento
de salud y seguridad en el trabajo, el mismo que se ha establecido tomando en consideracién las
particularidades de su sistema laboral, pero que cumplen en el fondo con los principios, estinda-
res y exigencias acordadas en las OHSAS 18000.%

Con respecto a la conciliacién de la vida personal, familiar y el trabajo, la mayoria de los
empresarios reconocen que el éxito viene de la gente. La conciliacién, basada en la redistribucién
de las tareas de cuidado entre el Estado, el mercado y las familias sigue siendo un punto débil
(esto es, no hay una normatividad clara) de las politicas ptblicas de América Latina y el Caribe,
mas bien son las empresas grandes y privadas las que por iniciativa propia muestran interés por
cumplir con los estandares de salud y seguridad ocupacional.

Las remuneraciones y la proteccion social comprenden el salario minimo y los beneficios so-
ciales. A pesar de la crisis econémica mundial, los salarios minimos han ido aumentando; el ejem-
plo mas claro es Brasil, el mismo que ha sido de 6.86% en los primeros cinco meses del 2011.%

Segtin informes de la OIT, se registra una leve disminucién en las horas trabajadas a la se-
mana que en promedio alcanza 49.8% horas en el 2009, que es mucho mas tenue entre la gente
con empleo protegido del sector formal. La reduccién de la jornada semanal es mas notoria en el
empleo informal del sector de los hogares, donde cae en promedio en 0.4 horas.*

Por otro lado, el estudio de Casado y Rodriguez sefiala que hay cada vez un mayor consenso
sobre la importancia de una buena gestion de los recursos humanos y que ésta es parte central
de la RSE. Tal es una nueva forma de gestionar la empresa y hacer negocios considerando los as-
pectos, asi como los impactos sociales y ambientales en el dia a dia de la gestién, la cual se logra
a través de la gestion de las personas, la misma que es un componente esencial en la gestiéon de
recursos humanos. Por ende, una buena RSE implica necesariamente una buena gestion de los re-
cursos humanos y requiere que los valores y principios de la empresa promuevan en forma activa
su gestién, desarrollo, compromiso e involucramiento.®

Por ultimo, las empresas lideres en RSE estan invirtiendo cada vez mas en la formacién y el
disefio de planes de carrera de sus empleados, para integrarlos en los procesos de toma de de-
cisiones de la firma, asi como para evaluar su motivacion y sus expectativas. En ese sentido, se
elaboran diferentes estrategias; por ejemplo, las aplicadas en Bolivia, Colombia, Perti y Ecuador,
donde hay programas de reconversion laboral cuya finalidad es adecuar la formacién de traba-
jadores a las nuevas condiciones del mercado, lo cual facilita su reinsercién en el empleo y busca
aumentar la productividad.

*  Salud y Seguridad en el Trabajo y Seguridad Social.
Disponible en: http:/ /www.bvsde.paho.org/bvsacd/cd52/rodriguez/cap2.pdf.
% Idem.
América Latina, Equipo de Base. Mercados ISIS emerging. Salario minimo de Brasil aument6 el doble en los primeros
cinco meses de 2011. Disponible en: http://translate.google.com.pe/translate?hl=es&langpair=en%?7Ces&u=http:/ /
blog.securities.com/2011/06/brazil%25E2%2580%2599s-minimum-wage-increased-twice-first-five-months-2011/.
% Idem. OIT. Panorama laboral, 2009, p. 60.
% Casado, Fernando y Rodriguez, Miguel Angel. La RSE en la gran empresa familiar espafiola, 2009, p. 47.
Disponible en: www.iefamiliar.com/web/.../la-rse-en-la-gran-empresa-familiar-espanola.pdf.
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Palabras clave

Diversidad

Discriminacion

Equidad

Gestion de recursos humanos
Responsabilidad social
Seguridad y salud ocupacionales
Vida personal, familiar y trabajo

Preguntas para debate

* En la empresa donde trabaja usted, jcumplen con los criterios de gestion de
la diversidad?

* ;Qué deberian hacer los paises para fomentar la seguridad y la salud en las
empresas?

* ;Cree que favorecer las normas de equidad, salud y seguridad, asi como un
sistema de remuneraciones adecuadas y proteccion social puede ser una estra-
tegia de crecimiento para la empresa?

* ;Piensa que las condiciones en que trabajan los colaboradores de una empresa
influyen en su desempefio?

e Por qué es relevante hablar de las condiciones laborales dentro de la gestién
de los recursos humanos?

e ;LaRSE puede ser una estrategia de crecimiento para la empresa?

* ;Se puede hablar de RSE en el sector minero?

* ;Las condiciones laborales aplicadas a otros sectores de la produccién pueden
ser aplicables al sector minero y al de hidrocarburos? ;Por qué?

Lecturas recomendadas

Asamblea General de las Naciones Unidas. Actividades mundiales para la eliminacion total del
racismo, la discriminacion racial, la xenofobia y las formas conexas de intolerancia, y aplicacién
general y sequimiento de la Declaracion y el Programa de Accién de Durban. Informe del
Secretario General, documento A/61/337, 12 de septiembre de 2006.

Documento de la CEPAL, “;Qué Estado para qué igualdad?”: El cuidado: El punto ciego
de las politicas de empleo.

G. Rosas y G. Rossignotti. Empezar bien el milenio con empleo decente para los jévenes.
Revista Internacional del Trabajo, 2005.

Informe de la Organizacién Internacional del Trabajo (OIT). La iqualdad en el trabajo: Afrontar
los retos que plantea, 2007 .

Informe sobre las tendencias mundiales del empleo juvenil, Ginebra, 2006.

L. Abramo y M. Rangel. Negociagio colectiva e igualdade de género na América Latina, Brasilia,
OIT, 2005.




A

Capitulo 11

Marketing y la RSE. Lo social como
estrategia de marketing

Juan Carlos Sanclemente Téllez

Objetivos

Al finalizar este capitulo, usted debera ser capaz de:

Reconocer la evoluciéon que han tenido el marketing y la RSE desde el
punto de vista de las definiciones y la practica.

Comprender la manera en que ha sido tratada la RSE en el campo del
marketing.

Identificar las principales perspectivas de la RSE abordadas desde el punto
de vista del marketing.

Distinguir los principales conceptos utilizados en marketing en cuanto al
manejo de la RSE.

Aplicar los principales constituyentes de la RSE en el desarrollo de una
estrategia de marketing de la empresa.

Analizar y evaluar una determinada estrategia de la RSE desde el punto de
vista del marketing.
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Caso ilustrativo 1

¢Compromiso o sélo imagen?

En septiembre de 2010, Chocolyne, una marca del grupo Nacional de Nutresa, empresa lider en productos ali-
menticios en Colombia, lanz6 al mercado el helado Chocolyne para sumarlo a las bebidas y golosinas lideres en el
mercado que prometen ser bajas en calorias. La empresa anuncid, en dicho mes, que mediante una estrategia deno-
minada “ayidanos a ayudar” donarfa un monto maximo de dinero a la Liga Colombiana de Lucha contra el Cancer
para apoyarla en sus campanas nacionales de deteccién temprana del cancer de seno. Para tal efecto, entregaria a esa
institucién, durante octubre y noviembre, el 3% de las ventas de esta linea de productos.' Los clientes y la comunidad
en general se encontraban un tanto confundidos acerca del alcance de dicha estrategia, ya que se preguntaban si la
empresa realizaba una “promocién de ventas mas”, como las que se hacen en el campo comercial con cualquier
producto, o si en efecto apoyaria una causa social especifica que ademds involucraba a la sociedad.

Introduccion

Este capitulo trata de analizar en qué medida y cémo se ha vinculado el marketing con la
RSE, por ello es importante clarificar por separado los conceptos y luego proceder a interre-
lacionarlos. Se justifica dicha relacién puesto que el marketing es una disciplina principal en
los negocios y tal vez una de las mas preocupadas por el vinculo que hay entre la firma y el
entorno en que ésta opera. A la vez, las empresas en general también han tenido en cuenta
el clima de desconfianza hacia los negocios producido por los ya no tan recientes escandalos
financieros, sobre todo de importantes companias contables multinacionales, donde se han
autoproclamado como “socialmente responsables”, de modo que han entablado acciones es-
tratégicas en este sentido, como lo sefialan Maignan y Ferrell (2004). De manera adicional, un
esfuerzo por definir e ilustrar la inclusiéon de la RSE en el campo del marketing se manifiesta
como significativo, puesto que resulta valioso contar con un panorama general de las pers-
pectivas teéricas de dicha integraciéon de conceptos.

La definiciéon de marketing se ha transformado desde 1935 hasta 2007, en un proceso
orientado esencialmente por la AMA (American Marketing Association, una agrupacion estado-
unidense de profesionales involucrados en la practica, ensefianza y el estudio del marketing a
nivel mundial); ha pasado de un enfoque dirigido a la distribucion, siguiendo por una orien-
tacién hacia las tareas de los gerentes en cuanto al disefio y la oferta de una mezcla de marke-
ting, hasta llegar a un compromiso completo de las organizaciones (a través de sus relaciones
con los grupos de interés) con la sociedad en la cual desarrollan sus actividades comerciales.
El tratamiento conceptual de las relaciones entre las empresas y la sociedad ha sido propues-
to igualmente, en el campo del marketing, por las denominadas escuelas de pensamiento, las
cuales, como la gerencial, la de macromarketing y la activista, han esbozado los principales
puntos de esta relacion (Sheth, Gardner y Garrett, 1988; Shaw y Jones, 2005).

En cuanto a la RSE, a través del tiempo se ha presentado una evolucién en su definicién
sin necesariamente llegar a un consenso en este sentido, pero advirtiendo siempre la impor-
tancia estratégica del concepto en todo tipo de empresas. En este libro ya se han abordado

! La campafia de la empresa se denomina “Pink Ribbon” y tiene como objetivo sumar esfuerzos en la lucha contra el

cancer de seno. La Liga Colombiana de Lucha contra el Cancer reporta en el pais 3500 casos de mujeres diagnosticadas
con esta enfermedad.
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algunos aspectos de la RSE, por lo que este capitulo se limita a ofrecer s6lo un par de defini-
ciones contemporaneas.

Se puede constatar, por otra parte, que desde que en el campo del marketing se comen-
zaron a tratar aspectos de la RSE, su enfoque se ha dirigido a la ampliacién del concepto de
marketing, pasando por el analisis de las funciones sociales de los negocios hasta concentrar-
se en una verdadera intencion estratégica en la aplicacion del constructo, que en la mayoria
de los casos se ha centrado sélo en algunos de los principales grupos de interés de la empresa:
clientes, consumidores y canales de distribucion.

Este tltimo aspecto estratégico ha generado gran confusion acerca de la utilizacién de la
RSE exclusivamente como accién comunicativa de marketing que incide en el mejoramiento
de la imagen de las empresas, mds que en su reputacion, elemento éste que comprenderia, en
esencia, las percepciones que tienen los distintos ptblicos de una firma asociadas con accio-
nes pasadas y perspectivas de su desenvolvimiento en una comunidad especifica.

Este capitulo se organizé de la siguiente manera: en la seccion que presentamos en segui-
da se tratan los conceptos centrales del marketing y la RSE; luego se propone una revision de
los conceptos de la RSE tratados en la literatura del marketing, para intentar establecer una
clasificacion por temas principales —que en ningin momento pretende ser exhaustiva—,
mediante una ilustracién con ejemplos de empresas ubicadas en América Latina, acerca de
algunos de estos temas y sus perspectivas; por ultimo, se presentan las conclusiones de dicha
revision.

Conceptos centrales y aspectos de la RSE
en la literatura del marketing

Los dos conceptos basicos manejados en este capitulo son el de marketing y el de la RSE.

El marketing se desarrolla siempre en un contexto social. El concepto de marketing como una
disciplina social se ha relacionado con un intercambio entre actores sociales, individuos, grupos
u organizaciones, tal como ha sido proclamado por Hunt (1983, p. 13), la ciencia del marketing es la
ciencia del comportamiento que trata de explicar las relaciones de intercambio. Tal significado ha venido
cambiando a través del tiempo, es por ello que proponemos realizar un analisis de su evolucién
mediante las definiciones planteadas por la AMA. Dichas definiciones “oficiales” se retoman en
la tabla 11-1 para analizar el cambio, asi como el enfoque de cada una y la concepcién de la RSE
que existiria para la época.

Al definir el marketing como algo “que tiene valor para los clientes, consumidores, vendedo-
res, asociados y la sociedad en general” se abordan el papel y la responsabilidad del marketing
en la sociedad. Lo anterior expresa igualmente que el marketing entrega y debe contener un valor
amplio para todos estos ptiblicos, no sélo para la firma y sus clientes. De igual manera, se percibe
que definir el marketing a un nivel mas global ayuda a revelar la presencia y contribucion de mu-
chas actividades, instituciones y procesos del marketing mas alla de la de una simple compafia y
sus dirigentes, lo cual normalmente ha constituido su dominio.

Por otra parte, la definicién actualizada del concepto de marketing permite ampliar la pers-
pectiva de las relaciones que pueda tener con otras disciplinas como, por ejemplo, con la admi-
nistracion, la cual ha tratado profusamente los aspectos principales de la RSE. Por tltimo, dicha
definicién mas completa (2007), con las propiedades sistémicas que plantea de modo técito, se
traduce con facilidad en concepciones acerca de las personas y los mercados que resultan afecta-
dos por las acciones de las empresas y los practicantes del marketing, lo que implica, evidente-
mente, relaciones estrechas y responsabilidades entre las organizaciones y la sociedad en que se
desenvuelven.
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TABLA 11-1
Definiciones de la AMA

Responsabilidad social empresarial

Enfoque de la definicion

Evolucién de la definicién de marketing y concepcién asociada de la RSE para cada época.

Concepcion de la RSE para la época

1935

“El marketing es el desempefio de las
actividades de negocio que dirigen el
flujo de bienes y servicios desde los
productores hasta los consumidores”.

Enfoque econémico en el que se
privilegia una funcién gerencial
encargada de coordinar la oferta y
la demanda de bienes y servicios.

El marketing es visto como una
actividad de negocios en la que son
muy importantes las transacciones y
la distribucion.

Se insiste en “la necesidad de educar
a los hombres de negocios hacia un
nuevo sentido de responsabilidad
social” (1930).2

1985

“El marketing es el proceso de
planificacion y ejecucion de la
concepcion, el precio, la promocion
y la distribucion de ideas, bienes y
servicios para crear intercambios que
satisfagan objetivos individuales y
organizacionales”.

El marketing continda siendo una
funcion gerencial cuyo propésito
es satisfacer los intercambios. Es
una funcién tanto individual como
organizacional.

“La responsabilidad social de los
negocios abarca las expectativas
economicas, legales, éticas y
discrecionales que la sociedad tiene
de las organizaciones en un momento
dado” (1979).?

2004

“El marketing es una funcién
organizacional y un conjunto de
procesos para crear, comunicar
y entregar valor a los clientes y
gestionar las relaciones con ellos
de tal forma que beneficien a la
organizacion y a sus grupos de
interés”.

Se considera al marketing como

una funcién organizacional y no
necesariamente como una funcién
individual. El principal propésito que
tiene la disciplina es crear valor. Se
advierte la importancia de manejar
relaciones con todos los grupos de
interés, lo cual empieza a evidenciar
una relacion clara entre el mundo de
los negocios y la sociedad, asi como
el impacto de las actividades del
marketing en este sentido.

2007

“El marketing es la actividad conjunta
de instituciones y procesos para
crear, comunicar y entregar ofertas de
intercambio que tienen valor para los
consumidores, clientes, vendedores,
asociados y la sociedad en general.”

La practica y las actividades de
marketing benefician a la sociedad.
Es una definicién de naturaleza
inclusiva que reconoce explicita-
mente el rol que desempefian los

no practicantes en el proceso de
marketing. Es también una ciencia,
un proceso educativo y una filosofia,
no solamente un sistema gerencial.
Permite que cualquier persona pueda
comercializar algo, ya sea para hacer
el bien o para tener en cuenta hasta
cierto punto la sociedad en general.

“La integracion por parte de las
empresas de la preocupacién

social y ambiental a las actividades
empresariales diarias y en las
relaciones con sus grupos de interés,
siempre desde una perspectiva
voluntaria” (2005).*

Fuente: Elaboracién propia.

2 Wendell Wilkie, un famoso abogado y ejecutivo, candidato a la Presidencia de Estados Unidos por el Partido Republi-
cano y fuerte critico del New Deal, desde el mundo de la politica y los negocios, insistia en estas afirmaciones (citado

por Carroll, 1979, p. 497).
3 Carroll (1979, p. 499).

*  Vives, Corral e Isusi (2005, p. 19).
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Responsabilidad social empresarial

En este libro se han presentado varias definiciones y clasificaciones del concepto de RSE, por
ello aqui tan s6lo hacemos referencia a un par de conceptualizaciones que muestran el estado
actual de este constructo, pero ademads plantearemos su alcance desde el punto de vista del
marketing.

LLVIWEEYE  Algunos conceptos de RSE.

Definicion Referencia

Una nueva forma de hacer negocios, en la que la empresa gestiona sus Forum Empresa (2009)°
operaciones en forma sostenible en lo econémico, lo social y lo ambiental,
reconociendo los intereses de distintos piblicos con los que se relaciona; como
los accionistas, los empleados, la comunidad, los proveedores, los clientes,
donde se consideran el medio ambiente y el desarrollo sostenible.

Es la gestion de las inquietudes de los grupos de interés, en cuanto a los actos Vaaland, Heide y
responsables e irresponsables relacionados con los fenémenos ambientales, Gronhaug (2008)
éticos y sociales, de tal manera que se creen beneficios corporativos.®

Fuente: Elaboracién propia.

La RSE en el campo del marketing

Reafirmamos que en la disciplina del marketing el tratamiento de la RSE, si bien ha sido nu-
meroso, ha estado limitado a determinadas dimensiones del constructo (de acuerdo con ciertos
autores: marketing de causas, marketing ambiental, marketing social, calidad de vida, consumo
sustentable, etc.); por ello, en las siguientes lineas se esbozan las principales perspectivas tedricas
de la interrelacién de los dos constructos en la literatura. En un esfuerzo por puntualizar e ilustrar
dichos aportes tedricos, en primera instancia se plantean cada una de sus perspectivas mediante
una breve explicacion y, en seguida, se expone un caso ilustrativo de aplicacién de la RSE en el
contexto latinoamericano.
Marketing/RSE: Principales perspectivas tedricas:

1. La ampliacion del concepto de marketing: incluye la aplicacién de los principales con-
ceptos y técnicas del marketing a la promocién de objetivos sociales y el rol social de los
negocios.

2. El marketing y la sociedad: marketing y desarrollo econémico, macromarketing, contri-
buciones del marketing a la sociedad en general, oportunidades de negocios en la “base
de la piramide”.

3. Dimensiones especificas de la RSE en el marketing: esta perspectiva comprende la
ética en el marketing; la distribucion minorista y la RSE; marketing social; marketing
relacionado con una causa; comercio justo, consumo responsable y vulnerabilidad de
los consumidores; filantropia; marketing verde y “greenwashing”,” y marketing res-
ponsable.

®  Forum Empresa es una red de organizaciones empresariales que promueven la RSE en América.

®  Notese el caracter instrumental y estratégico que tiene esta definicién proveniente de autores en el campo del marketing.

7 Es el uso engafioso de relaciones ptiblicas o de marketing verde por parte de una empresa, con la finalidad de promo-
ver una percepcién errénea de que las politicas de la empresa, o los productos que ella ofrece, son “ambientalmente
amigables”.
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4. RSE, asociaciones corporativas, imagen y reputacion, asi como grupos de interés: abarca
las acciones de la RSE como herramienta de comunicacién para incrementar la lealtad de
los consumidores, asi como la construccién de imagen y reputacién, el marketing corpo-
rativo y la identificacion y las respuestas del consumidor hacia las empresas a partir de
sus acciones de la RSE.

5. La relacién RSE/desempeiio global de la empresa: incluye la RSE como estrategia corpo-
rativa y fuente de ventaja competitiva de las organizaciones.

La ampliaciéon del concepto de marketing

Caso ilustrativo 2

Cosméticos y educacién; vulnerabilidad
e integracion laboral

Esta perspectiva hace referencia a los aportes fundamentales que en la disciplina del marke-
ting se encargan de ampliar la aplicacién del concepto a campos distintos de los negocios. De
igual manera se encarga de plantear el importante papel social que cumplen los negocios en
la economia.

Natura es una marca de origen brasilefio, lider en el mercado de cosméticos, fragancias, higiene personal y venta
directa, con presencia en siete paises latinoamericanos. La empresa ha desarrollado un proyecto denominado “Creer
para ver”, el cual moviliza recursos para financiar iniciativas que contribuyan a mejorar el mundo. El objetivo del
proyecto es recaudar fondos a través de la venta de una linea exclusiva de productos Natura por medio de sus consul-
tores y consultoras ubicados en los paises en que opera la firma, todas las ganancias se destinan al Programa de Apo-
yo a Escuelas Solidarias que es llevado adelante por CLAYSS, el Centro Latinoamericano de Aprendizaje y Servicio
Solidario. Es asi como la empresa cumple su compromiso de ayudar en la construccion de una sociedad mds justa al
involucrar su activo mas importante: su red de vendedoras regionales. Su principal objetivo es contribuir a la mejora
de la calidad de la educacién en los paises que trabaja y contagiar su espiritu de ayuda.

Adecco Argentina es lider en contratacion de personal y ofrece soluciones integrales en el area de recursos hu-
manos. La empresa se ha impuesto el compromiso de contribuir a que el trabajo, un factor fundamental para la inte-
gracion e igualdad social, sea accesible para todos, especialmente para las personas vulnerables. Al asumir que la ca-
pacitacion es una herramienta esencial para la integracion laboral, ha desarrollado programas para facilitar el acceso
al mercado laboral de grupos como personas con discapacidad, trabajadores mayores de 40/45 anos, jévenes de 18 a
25 afos en riesgo de exclusion y personas que han estado ausentes del mercado laboral durante mucho tiempo.

;Pueden estas actividades dar pleno alcance al objetivo de cumplir el papel social que tiene una empresa en la
economia? ;Son acciones a largo plazo verdaderamente benéficas para la sociedad?

El marketing y la sociedad

Esta vision recoge todos aquellos aportes que tratan la relacion entre la disciplina del marke-
ting y la sociedad (el crecimiento y el desarrollo econémicos). Incluye un tema de actualidad
en la economia como lo es el tratamiento de la “base de la piramide”, que a grandes rasgos
consiste en que “... la distribucién de la riqueza y la capacidad de generar ingresos en el mun-
do pueden captarse bajo la forma de una piramide econémica. En la cima de la pirdmide estan
los ricos, con numerosas oportunidades para generar altos niveles de ingreso. Mas de cuatro
mil millones de personas habitan la base de la pirdmide, con menos de dos doélares al dia”
(Prahalad, 2005).

En este mismo campo de accion se ha desarrollado el concepto de “negocios inclusivos”,
consistentes basicamente en iniciativas comerciales de las empresas para incorporar a su cade-
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na productiva, y de modo lucrativo, a sectores sociales de bajos ingresos. Tales planteamientos
han interesado mucho a las unidades comerciales y de marketing de las empresas al percatarse
del inmenso potencial lucrativo de la “base de la pirdmide”, gracias a su gran tamafo, y al
mismo tiempo han llamado la atencion de las areas de la RSE, por el acento que se coloca en la
posibilidad de generar valor social a la comunidad, sin que esto implique perder dinero en el
desarrollo de los negocios.

Caso ilustrativo 3

Construccion popular y agricultura sustentable

Argos, lider en la produccién de cemento en Colombia y cuarto productor en América Latina, establecié un programa
denominado “Construya” mediante alianzas con algunas entidades financieras. El programa esta dirigido al pdblico
no bancarizado, principalmente de estratos 1, 2 y 3, para estimular la compra de cemento, materiales y herramien-
tas de construccion en depositos y ferreterias. Argos busca facilitar a las familias de bajos ingresos la posibilidad de
mejoramiento y construccién de una vivienda digna. “Construyd” es un préstamo para que los clientes adquieran
dichos materiales mediante pocos requisitos y una rapida aprobacién, partiendo de cupos y cuotas acordes con las
capacidades de endeudamiento del cliente. El programa busca mejorar igualmente las capacidades comerciales de
los depdsitos y las ferreterias a nivel de los barrios.

Pronaca, empresa del sector de alimentos ubicada en Ecuador, apoya la integracién de pequefios productores a
su cadena de proveedores mediante programas de extension agricola con pequefos y medianos agricultores de maiz,
arroz, palmito y alcachofa, asi como con criadores de aves. El trabajo en conjunto supone la entrega de insumos y
semillas de calidad, soporte técnico y compra directa de la produccién en las mejores condiciones de mercado.

sBuscaran estas iniciativas crear Gnicamente valor econémico para las empresas que las emprenden o se puede
generar igualmente valor social, tanto para consumidores como para proveedores?

Dimensiones especificas de la RSE en el marketing

Con tal visién se abarcan aplicaciones especificas del marketing a problemas y objetivos sociales.
Comprende conceptos tales como marketing social, marketing de causas, filantropia, marketing
verde o ambiental y el greenwashing.

Kotler y Zaltman (1971) definen el marketing social como “...disefio, implementacién y con-
trol de programas pensados para influir en la aceptacion de ideas sociales, implicando consi-
deraciones de planificacién de productos, precio, comunicacién, distribucién e investigacién de
mercados”.

Varadarajan y Menon (1988) afirman que el marketing con causa o de causas es “el proceso
de formulacién e implementacion de actividades de marketing caracterizadas por una oferta de la
empresa para contribuir con una cantidad especifica a[l apoyo de] una determinada causa, cuan-
do los clientes participan en los ingresos que proporcionan el intercambio, el cual satisface tanto
los objetivos organizacionales como los individuales”.

Porter y Kramer (2002), al referirse a la filantropia, plantean que las empresas pueden y deben
manejar su accion social con un enfoque mds estratégico. La inversion social estratégica, en este
sentido, permite alinear la creacién de valor social y el interés econémico de cualquier empresa
a través del mejoramiento del “contexto competitivo” de su negocio central, es decir, mejorar la
calidad del ambiente de negocios en las sociedades donde operan las firmas.

Respecto del marketing ambiental o verde, Welford (1995) lo asume como “la provisién de in-
formacién sobre el producto y el productor al consumidor, proporciondndole consejos sobre como
utilizar el producto mas eficientemente, y consejos sobre la reutilizacién, reparacion, reciclaje y
desecho de ese producto”.
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TerraChoice Environmental Marketing (2007) propone los seis grandes pecados de la estrate-
gia de greenwashing de las empresas. El término describe la percepcion de los consumidores con
respecto a iniciativas engafosas utilizadas por las empresas para promover practicas ambientales
0 beneficios de sus productos o servicios hacia el medioambiente, con las cuales se hacen un “la-
vado de cara” para tratar de aplacar repercusiones dafinas de otras acciones que pueden haber
afectado o estar afectando el entorno.

Una de las principales distinciones que deben hacerse en este apartado es la que existe entre
marketing social, marketing de causa y la RSE, como tal. Al respecto se puede anotar que “El mar-
keting social, la filantropia o el mecenazgo son acercamientos de la empresa a los problemas de
la sociedad desde una perspectiva puntual. Por el contrario, la RSE es un compromiso adquirido
por la firma para el largo plazo, con crecientes implicaciones en el disefio de la estrategia corpo-
rativa” (Marin, 2004, p. 49).

Caso ilustrativo 4

Postobén, grupo AJE, Oxxo, Sodimac y
el compromiso de la RSE

Postobdn, S. A., una compania colombiana dedicada a la fabricacion y comercializacién de bebidas refrescantes no
alcohdlicas, lanzo al mercado en 2009 su marca de agua Oasis como parte de su estrategia de la RSE. Un porcentaje
de las ventas de este producto financia la ejecucién del proyecto Permanezcamos Juntos del Ministerio de Educacién
Nacional y la Agencia Presidencial para la Accién Social, el cual esta dirigido a las familias beneficiarias de la Red de
Proteccion Social para la superacion de la pobreza extrema. La campana Postobdn de donacién, “Ayudar refresca”, se
destina a combatir la falta de escolaridad y la desercién escolar, privilegiando establecimientos educativos oficiales,
casas de cultura y bibliotecas publicas.

Grupo AJE es una compania peruana que inicié sus operaciones vendiendo refrescos de puerta en puerta. Actual-
mente es una organizacion diversificada que ofrece un amplio rango de categorias: agua embotellada, bebidas depor-
tivas, jugos y cerveza, entre otros productos. A manera de gratitud con la regién que cobijé sus primeras instalaciones,
una embotelladora que se operaba a pedal, la Fundacion Ahanos Jeri ha desarrollado mdltiples actividades de la RSE
en diversos distritos de Ayacucho. Su operacion comprende desde la entrega de computadores e implementacion de
cursos de informatica, para que los alumnos aprendan las bondades de internet, hasta la donacién de maquinas e
infraestructura para que decenas de jévenes hagan empresa.

Oxxo, la cadena de tiendas de conveniencia mds grande de México y América Latina, creé en 1986 el Premio
Oxxo a la Ecologia, primero en Nuevo Ledn, posteriormente en Chihuahua y Sonora, México, en coordinacién con
la Secretaria de Educacion de cada uno de esos estados. En el programa que otorga este premio participan cientos
de clubes de escuelas de preescolar, primaria y secundaria, que retinen a miles de ninos y jovenes que promueven el
equilibrio de la naturaleza a través de actividades como campanias de reforestacion, reciclaje, brigadas de limpieza
en escuelas, etc. Oxxo apoya la formacién de los nifios y un mayor bienestar de las comunidades en donde opera.
De igual forma, las bolsas que utiliza para empacar en sus tiendas son producidas con aditivos especiales que les
permiten degradarse por completo en un periodo maximo de tres anos, con lo que colabora en el cuidado del medio
ambiente.

Sodimac, en Chile, es la empresa lider en el mercado de articulos para el mejoramiento del hogar y materiales
de construccién. Ha implementado un programa de desarrollo de proveedores de lena con el propésito de garantizar
que la comercializacién de este producto sea eficiente y sustentable con el medio ambiente. La iniciativa incluye a
pequefias empresas, de diferentes regiones chilenas, a las cuales se les brindaron talleres teérico/practicos para elevar
su competitividad mediante una mejor gestion productiva y logistica.

sQué dimensién concreta de la RSE manejan estas campafias? ;Se puede advertir en cada una un verdadero
compromiso con la sociedad o se trata simplemente de campanas comerciales de imagen para las empresas que las
realizan?
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RSE, asociaciones corporativas, imagen

y reputacion y los grupos de interés
Esta perspectiva incluye los principales aportes conceptuales que muestran el impacto de las
acciones de la RSE desarrolladas por las empresas en la imagen y reputaciéon que tienen ante sus

publicos, asi como las percepciones y asociaciones de las personas frente a las firmas socialmente
responsables.

Caso ilustrativo 5

Mineria, acero, colorantes y la RSE

En Perd, la minera Antamina es una de las empresas que ha logrado desarrollar sus operaciones en armonia con las
comunidades de su entorno en Callejon de Conchucos, Ancash, respetando el medio ambiente, creando nuevos
puestos de trabajo e impulsando el desarrollo local. El trabajo de esta compania con las poblaciones de la zona se ha
realizado incentivando su participacion a través de diversos tipos de consulta y con la utilizacién del dialogo como
herramienta fundamental para efectuar el proceso. Como parte del trabajo conjunto, se han ejecutado obras de infra-
estructura que ademds de ser necesarias para la operacion regular de la mina benefician también a las poblaciones
vecinas: carretera de acceso pavimentada, tendido de energia eléctrica interconectando los pueblos del entorno,
tendido de fibra dptica paralelo al ducto minero para facilitar la extension de los servicios de telecomunicaciones
a las zonas de Huaylas y Conchucos, entre otros beneficios. La firma ofrece a los pobladores apoyo y capacitacién
permanente en actividades productivas, en salud y educacién, ademas de que trabaja de manera transparente con sus
vecinos con la finalidad de mejorar sus condiciones de vida.

Gerdau Aza, una empresa ubicada en Chile, se desempena en el sector sidertrgico; esta orientada a la produc-
cién y el abastecimiento de barras y perfiles de acero laminado, con lo que atiende sectores esenciales en el desarro-
llo del pais, tales como la construccién civil y la metalmecanica. Dentro de sus programas de la RSE, Gerdau Aza se
ha propuesto mejorar la capacidad competitiva de los proveedores de chatarra y crear condiciones favorables para
que los recolectores primarios formalicen su actividad y se instale la cultura del reciclaje en la sociedad. Igualmente
ha desarrollado una guia educativa conocida como “A reciclar chatarra”, para el reciclaje de acero, que es entregada
a los profesores en colegios y escuelas. Dicha iniciativa busca inculcar en los nifos la importancia de este tipo de
reciclaje, ya que representa un proceso industrial respetuoso con el medio ambiente. A esta firma se le ha reconocido
recientemente como una de las organizaciones con mejor reputacion en Chile, lo cual fue certificado por la Univer-
sidad Catdlica y el Reputation Institute.

Tenicolor,® empresa venezolana fabricante y comercializadora de resinas, pigmentos y colorantes para distintos
sectores industriales de la economia (textiles, alimentos, cueros, etc.), siempre ha manifestado en sus acciones co-
municativas de marketing utilizar las “mejores practicas” que certifican su calidad, inocuidad, seguridad y gestion
ambiental, a la vez que para tal efecto cuenta con las certificaciones de calidad ISO 9001 y ambiental ISO 14001. En
agosto de 2010, Tedicolor fue requerida por las autoridades ambientales de la ciudad en la que desarrolla sus opera-
ciones principales, porque el rio que atraviesa dicha ciudad amanecié un dia tefido de un color rojizo, lo cual era
producto del vertimiento en su lecho de ciertos colorantes destinados a la industria alimenticia. Dichas autoridades le
comprobaron a la firma su responsabilidad en este evento, a pesar de que la misma se habia declarado inocente de
los hechos por poseer su propia planta de tratamiento de aguas residuales.

sTrabajan efectivamente las empresas en campanas de cuidado del medio ambiente o sélo las desarrollan en
funcién de mejorar su imagen y reputacién? ;De qué manera es posible gestionar las asociaciones perceptuales que
tienen los grupos de interés con respecto a las acciones de la RSE que emprenden las firmas?

8 Se trata de un caso real, pero se han modificado el nombre de la empresa y su ubicacion para proteger su confidencialidad.
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La relaciéon RSE/desempeiio global de la empresa

Esta perspectiva contiene todos aquellos aportes que tratan el aspecto “estratégico” de las accio-
nes que llevan a cabo las empresas en el campo de la RSE. Se advierte, ademads de lo estratégico
de la intervencién, su notable influencia en el desempefo financiero de las organizaciones. La
tematica ya fue abordada en este libro, en el capitulo correspondiente a la RSE y estrategia, pero
desde el campo del marketing es posible mencionar autores que destacan esta relacién en cuanto
a lealtad de los clientes, creacién de valor para los grupos de interés e incidencia en los resultados
financieros de las empresas (Bhattacharya, Smith y Vogel, 2004; Maignan, Ferrell y Hult, 1999;
Stanwick y Stanwick, 1998; Piercy y Lane, 2009).

Conclusiones

En el planteamiento expuesto destacan varios puntos que es menester resumir. Primero, la evolu-
cién que ha tenido la definicién de marketing constata su sensibilidad para con el entorno cambian-
te, que ha involucrado a la sociedad en general en su planteamiento. Lo anterior es valioso, puesto
que la definicién de una disciplina debe ser relevante tanto para los practicantes (empresarios, ne-
gociantes) como para los académicos, a la vez que “debe servir como piedra angular para dirigir
multiples conceptos, teorias y practicas dentro de una comunidad” (Zinkhan y Williams, 2007).
Igualmente se verifica que la actual definicién “oficial” especifica el componente formal académico
y conceptualiza el campo como un fenémeno amplio de la sociedad.

En segundo lugar, la conceptualizacion y clasificacion de la RSE han sido abundantes en el
campo administrativo, pero escasas en el del marketing. En esta tltima disciplina se han presenta-
do pocas clasificaciones sobre las perspectivas del constructo, a la vez que los aportes provenien-
tes dela academia han tratado dimensiones muy limitadas del mismo. Por otra parte, la gran mayoria
de dichos aportes han estado circunscritos tan sélo a algunos de los tantos grupos de interés que
pueden llegar a tener las firmas, digamos clientes y canales de distribucién, pero no han abarcado a
la sociedad en general. En este sentido, pareciera que la definicién de marketing ha evolucionado en
cuanto a su alcance, pero no necesariamente en sus aportes tedricos ni en su respectiva aplicacion,
de manera que vale la pena seguir ahondando en los planteamientos de ciertos autores (Wilkie y
Moore, 1999) acerca de las verdaderas contribuciones del marketing a la sociedad.

En tercer lugar, se advierte que las practicas sugeridas en la literatura, teéricas o provenientes
de investigaciones empiricas, no tienen por qué obligatoriamente ser aplicables en el contexto
latinoamericano. Al respecto, es posible mencionar que la mayor parte de la literatura proviene
del contexto anglosajén, lo mismo que la practica correspondiente, y que por lo tanto no toma en
cuenta la especificidad latina, en la cual se encuentran variables esencialmente sociales, politicas,
culturales y econémicas muy propias que impiden la extrapolacion de teorias y practicas que
pueden resultarle ajenas (Raufflet y Barrera, 2010). Tal situacién se constata al analizar las cam-
pafias de grandes empresas o de multinacionales que tratan de considerar la interrelacién entre
el marketing y la RSE.

Por dltimo, con la revisiéon de la literatura presentada sobre la inclusién de la RSE en el cam-
po del marketing, podemos constatar que se ha pasado de la ampliacién del campo de aplicacion
del concepto (década de 1960) a una verdadera gestion estratégica de la RSE que tan sélo toma
en cuenta ganar el favor de los consumidores finales y, por esa via, mejorar ostensiblemente el
desempefio financiero de las organizaciones que emprenden iniciativas de la RSE. Algunos auto-
res mencionan incluso que con la ampliacién del concepto de marketing, hacia todo aquello que
involucre un determinado intercambio, se corre el riesgo de que “tratando de abarcar préctica-
mente todo, el marketing no represente casi nada” (Shaw y Jones, 2005), y que por lo tanto “es
necesario reconsiderar el convencional campo de los negocios como la fundacién conceptual del
pensamiento contemporaneo acerca del marketing”.
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Palabras clave

América Latina
Base de la pirdmide
Filantropia

Grupos de interés
Marketing
Marketing de causas
Marketing social
Marketing verde
Negocios inclusivos
RSE

Preguntas para debate

e ;Son compatibles el marketing y la RSE en el accionar de una empresa cual-
quiera?

* ;De qué manera, si existe, se podria dar la compatibilidad entre marketing y
RSE?

e ;Cémo podria una empresa integrar en su estrategia de marketing las princi-
pales dimensiones de la RSE?

e ;Cudles considera que son los campos especificos que restan de explorar en el
marco de la integracion del marketing y la RSE?

e ;Cudles podrian ser las principales diferencias entre el marketing de causas, el
marketing social y la RSE? ;Cémo es posible visualizar esa distincién median-
te un ejemplo de una determinada empresa?
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Logistica con responsabilidad social

Maria del Pilar Sepulveda Calderén

Objetivos

Al finalizar este capitulo, usted deberd ser capaz de:

* |dentificar diferentes practicas logisticas que se pueden implementar en las
empresas comprometidas con la sociedad y el medio ambiente.

* Analizar, a través de ejemplos reales, experiencias logisticas que han
generado beneficios y desarrollo en la cadena de suministro en las
comunidades donde se opera.

* Conocer eficiencias y eficacias que puede generar una compania cuando
actla responsablemente.

* Reflexionar sobre el comportamiento responsable, honesto y ético, asi
como sobre sus efectos en los beneficios corporativos, tal vez no en el corto
plazo, pero en el mediano y el largo con toda seguridad si.
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Caso ilustrativo 1
"Ensefe a pescar”’

Bavaria, S. A., la cervecera lider en el mercado colombiano, enfrentaba varios retos a finales de la década de 1990; entre
ellos: aumentar su eficiencia y productividad, asi como enfocarse en la produccién y comercializacién de bebidas, para
dejar de lado un sinntimero de empresas no relacionadas que hacian parte de lo que se conocia como el Grupo Em-
presarial Bavaria (GEB). Mejorar la productividad de la firma tenfa una salida relativamente evidente, pero compleja, de
implementar el cierre de ocho de las 14 plantas de Bavaria que se encontraban en ciudades intermedias de Colombia.
Tal decision implicaba el despido de cerca de 1,300 trabajadores. La Junta Directiva de Bavaria aprob¢ el cierre de las
instalaciones condicionado a la presentacién de un programa que mitigara los efectos de la decisién en las poblaciones
afectadas.? Por lo tanto, la vicepresidencia logistica del GEB contemplé los siguientes escenarios para atender la distri-
bucién de sus productos de manera eficaz y cumplir con las condiciones impuestas por la junta directiva:

1. Cierre total de la operacién en las ciudades afectadas, entregando a los distribuidores la cobertura de estas
zonas.

2. Contratar la operacién de los centros de distribucién con operadores logisticos (third-party logistics; 3PL)
existentes.

3. Desarrollar como operadores logisticos a un grupo de recientes ex empleados del GEB.

El GEB opt6 por la propuesta tres. Aunque la organizacion se enfrentaba al hecho de convertir trabajadores
acostumbrados a una estabilidad que les brindaba ser empleados de la cervecera y llevarlos a tomar la decisién de
emprender, asi como ser empresarios exitosos y comprometidos con una causa social y de impacto regional. En 2001
se inicio el desarrollo de las Unidades Productivas Eficientes Sostenibles (UPES), que se constituyeron como Coope-
rativas de Trabajo Asociado. Las UPES serian el enlace entre los centros de produccion del grupo y las sociedades
distribuidoras que entregaban el producto a los puntos de venta; sus funciones eran: recepcion y almacenamiento,
facturacién y despacho. El proceso comenzd con programas intensivos de capacitacién y formacién empresarial
para los ex empleados y sus familias, atractivos planes de retiro para todos los empleados de las plantas cerradas;
ademads, se puso a disposicién de los ex empleados una consultoria externa para procesos de creacién de empresas,
elaboracion de planes de negocio y constitucion de las cooperativas. Las 11 UPES establecidas con sus 10 centros de
distribucion se convirtieron en parte fundamental en la estrategia logistica del GEB.

El proceso de creacion, desarrollo y evolucion de las Unidades Productivas Eficientes Sostenibles (UPES) fue un
camino dificil, con obstaculos, errores, aciertos y aprendizaje. En este largo recorrido, los ex empleados de Bavaria com-
prendieron la finalidad completa de la RSE y la proyectaron a través de sus colaboradores. Ricardo Villamil, ex empleado
de Bavaria y hoy gerente general de SEDIAL, S. A., comenté: “La RSE en algunas empresas, mds en las latinas, se centra
mucho en regalarles a los nifios un kit escolar o una maleta, pero pienso que la RSE va mucho mds alla. Un caso claro
de responsabilidad social fue lo que Bavaria hizo con nosotros, entregarnos parte de sus actividades logisticas para que
a través de las cooperativas de trabajo asociado las administraramos y permitirnos seguir siendo parte de la empresa,
pero con un rol diferente, como empresarios. Algunos sabian de empresa, pero otros no. Sin embargo, Bavaria, S. A., dio
la oportunidad y acompané el proceso. Hoy puedo decir que nos acompané por casi una década. Aqui aplica mucho
el dicho de ‘Ensénele a pescar, no le regale el pescado’, enséfiele a trabajar. Las empresas deben darles oportunidades a
sus empleados. ;Cudntos talentos no existen en miles de empresas desperdiciados sin apoyo? Muchas veces los mismos
jefes detectan las capacidades inmensas de sus empleados y ni siquiera los promueven, y podrian estar haciendo varias
cosas: perfeccionando sus procesos, proyectando el desarrollo humano del personal y actuando con RSE.”

Gracias a la estrategia desarrollada desde 2001, a las eficiencias logradas en sus operaciones y al enfoque en
su negocio central, el GEB aumentd su atractivo en el mercado cervecero internacional, con lo que logré, en octu-
bre de 2005, cerrar la mayor transaccion en la historia de Colombia al ser objeto de una adquisicién por parte del
grupo sudafricano SABMiller, el segundo grupo cervecero a nivel mundial. Pero, ;cudl seria el futuro de las UPES
dentro de la estrategia de distribucién de SABMiller? ;Debia SABMiller mantener los compromisos adquiridos por
Bavaria, S. A., de responsabilidad social empresarial?

! Salom, F. y Septlveda, P. (2010). Logistica con responsabilidad social. INALDE Business School. Caso de estudio del drea
de direccién de produccién y operaciones.

2 Las ocho plantas cerradas estaban ubicadas en las ciudades de: Armenia, Cticuta, Girardot, Honda, Neiva, Pasto,
Pereira y Villavicencio.
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Introduccion

En los dltimos anos, la logistica se ha convertido en un tema estratégico de excepcional im-
portancia como consecuencia de las posibilidades que ofrece a las empresas para conformar
eficiencias operativas y crear ventajas competitivas. Tareas interfuncionales como la logis-
tica y las interempresariales como el manejo de la cadena de suministro se empiezan a tra-
bajar muy fuerte en el ambito empresarial para satisfacer adecuadamente las expectativas
de los clientes. Las empresas es posible que adopten practicas de RSE en varios campos, de
los cuales la logistica es uno de ellos, porque los costos logisticos totales de una compaiia
pueden llegar a representar més del 50% de su estructura de costos (McCann, 1996). Ade-
mas, practicas responsables con los grupos de interés, la comunidad y el medio ambiente
llegan a mitigar gastos operativos e incrementar beneficios, en especial en el mediano y el
largo plazos.

Sin embargo, las empresas han olvidado que su responsabilidad debe ir més alla de
colocar productos y/o servicios en manos del consumidor final. Tal responsabilidad debe
extenderse a través de toda la cadena de suministro, tanto directa como indirecta, con la
finalidad de convencer a cada uno de los participantes para que, desde su posicién, aporten
a la sociedad, al medio ambiente, a empleados, proveedores y clientes, de modo que sea
posible generar el circulo virtuoso de la RSE, para verla como una fuente de ventajas com-
petitivas. Los empresarios latinoamericanos, hoy por hoy, son mas sensibles a temas socia-
les y ambientales, ademas de estar mds conscientes de que, para abrir puertas en mercados
exigentes, habran de producir bienes y servicios de una manera ética y responsable.

En los dltimos afos, la importancia de la RSE ha aumentado rapidamente (Beda y Bodo,
2004); una de las motivaciones de dicha evolucion son las tendencias de consumo, asi como
la preocupacion de los consumidores por el medio ambiente y el impacto social de los com-
portamientos empresariales. Por lo tanto, las empresas socialmente responsables pueden
mejorar su imagen corporativa y crear una diferenciacion en el mercado que les permita
generar ventajas competitivas sostenibles con el tiempo (Miles y Munilla, 2004).

En este capitulo se tocaran tres puntos clave, desde el punto de vista logistico, que contri-
buyen tanto a alimentar el circulo virtuoso de la RSE como a generar beneficios econémicos
y estratégicos para las empresas. Se hablard en primer lugar de la logistica reversa, posterior-
mente del desarrollo de proveedores y por ultimo del 3PL (third party logistics), a través de
ejemplos colombianos y firmas transnacionales que le han apostado a proyectos logisticos
para generar valor a sus organizaciones y mostrarle al mundo que si es posible obtener bene-
ficios y posicionamiento con un actuar ético, limpio, transparente y responsable.

Logistica con responsabilidad social (LRS)

La gestion logistica abarca varios procesos: gestién de transporte, almacenamiento, inventario,
gestion de proveedores de servicios logisticos, compras y contratacién de servicios, embalaje y
montaje y servicio al cliente. La literatura sobre LRS ha examinado algunos de tales procesos rela-
cionados con el flujo de los materiales y la logistica reversa (flujo inverso). Dentro de estos procesos,
las précticas de LRS se pueden clasificar los siguientes temas: medio ambiente, ética, diversidad,
condiciones de trabajo y los derechos humanos, que incluye los rubros de seguridad, filantropia y
participacion de la comunidad.? A continuacion se listan algunas préacticas de LRS.

3 Carter, C.R. y Jennings, M.M. (2004). The role of purchasing in corporate social responsibility: A structural equation
analysis. Journal of Business Logistics. 25 (1), pp. 145-186.
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Practicas
organizacionales

Practicas
gerenciales
éticas

Medio ambiente

Diversidad

Derechos
humanos

Seguridad

Filantropia

¢ Definicion de objetivos de RSE para procesos logisticos: compras, transporte, inventarios, etcétera.
e Asignacion de los responsables de ejecutar las practicas de RSE en los procesos logisticos.

¢ Capacitacion, monitoreo y sanciones a proveedores.

e Comunicar logros a los grupos de interés y retroalimentarlos.

¢ Ofrecer estabilidad laboral a los empleados de la organizacion.

¢ No aceptar regalos de proveedores.

¢ No difundir informacién que promueva la competencia desleal.

¢ No favorecer a determinados proveedores, ya que en algunos casos también son clientes.

e No mezclar objetividad con subjetividad en la seleccién de personal o proveedores.

¢ Ser muy claros y explicitos en los contratos para evitar malos entendidos y engafos a clientes
o proveedores.

e Trabajar en cooperacién con proveedores y clientes para disenar procesos y productos
amigables con el medio ambiente.

e Reincorporar a los procesos productivos desperdicios y material reciclado.

e Analizar los ciclos de vida de los productos.

¢ Mantener dentro de la lista de proveedores a minorias étnicas o negocios impulsados por mujeres.
¢ Tener politicas de contratacion de mujeres que son cabeza de familia y de personas con alguna
discapacidad, entre otros.

¢ Anadlisis de las condiciones laborales de los empleados de la empresa, asi como de las empresas
proveedoras de servicios y materias primas.

¢ Verificar las condiciones de seguridad en la empresa y en las plantas de los proveedores.
¢ Verificar las condiciones de seguridad en el transporte y almacenamiento de mercancia.

e Establecer programas de desarrollo de proveedores.
e Donaciones y otras iniciativas sociales.

Fuente: Adaptado de Ciliberti y cols., 2007.

Los estudios ambientales enfocados a la gestion logistica se enmarcan en la literatura de
logistica verde, que puede considerarse como un subconjunto de la LRS.* Actividades como el
mantenimiento de vehiculos y la optimizacién de las rutas de transporte son temas que han sido
ampliamente estudiados, pero aiin sufren carencias en sus perspectivas sociales y ambientales.
Los estudios relacionados con temas ambientales estan centrados en consumo de recursos natu-
rales no renovables, emisiones al aire, congestién y uso de carreteras, contaminacién actstica y
eliminacién de residuos tanto peligrosos como no peligrosos. Se han identificado las siguientes
tendencias de la LRS.

1.

Compras con Responsabilidad Social (CRS). Si una empresa adopta normas sociales y/o
ambientales, el drea de compras puede transferirlas a sus proveedores, con lo que genera
un efecto en cadena donde los cambios es posible socializarlos e implementarlos. Los
estudios sobre CRS ponen hincapié en conductas éticas y culturas organizacionales orien-
tadas hacia las personas. Las compras ambientales se refieren a la participacion de esta
area en actividades destinadas a facilitar el reciclaje, la reutilizacién y la reduccién de los
recursos, que a la vez pueden utilizarse como indicadores para seleccionar proveedores y
evaluar los efectos de compras ambientales en el desempeiio corporativo.

Transporte sustentable. Se define como el transporte que satisface las necesidades de mo-
vilidad y a la vez surte efectos positivos en la sociedad, cuida el ecosistema y genera
progreso econémico a una region.

*  Murphy, PR, Poist, R.E. ( 2003). Green perspectives and practices: A “comparative logistics” study. Supply Chain Ma-
nagement: An International Journal 8 (2), pp. 122-131.
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Envase sustentable. Se enfoca hacia varios temas: 2) empaques que aporten un valor real
a la sociedad, garanticen la proteccién de los productos que se mueven a lo largo de la
cadena de suministro y apoyen el consumo informado y responsable; b) empaques di-
seflados para utilizar materiales y energia tan eficientemente como sea posible durante
el ciclo de vida del producto; c¢) empaques que se reciclen continuamente a través de
sistemas naturales o técnicos y minimicen la degradacion del material y/o el uso de adi-
tivos, y d) empaques cuyo uso no represente peligro para la salud de las personas o el
ecosistema.

Almacenamiento sustentable. Se dirige hacia actividades que velen por una adecuada
gestion de inventarios, seguridad en la operacion de los equipos, capacitacién para los
operarios, asi como adecuado seguimiento y eliminacion de materiales peligrosos.
Logistica reversa. Incluye todos los temas relacionados con reciclaje, sustitucién, uso re-
petitivo y /o eliminacién de materiales. La definicién de logistica reversa se ha ampliado,
por lo que en la actualidad es considerada como parte de la RSE, pues también trata la
implementacién de proyectos, a nivel de empresa, que garanticen el uso y la reutilizacion
de productos que agregan valor.

A continuacién se presentan tendencias logisticas que le apuestan al compromiso social y
ambiental sustentable.

Logistica reversa

Actualmente se habla de dos temas fundamentales que preocupan a todos los sectores econo-
micos: desarrollo sustentable y responsabilidad social. Los dos temas obligan a las empresas a
establecer nuevos modelos de gestién de caracter integral, donde la logistica directa ya no es
suficiente. En este sentido, la logistica reversa representa un factor fundamental, en especial en
organizaciones donde el valor del producto o el indice de retornos son elevados. Este campo del
area logistica representa hoy un reto para las firmas colombianas. A manera de ilustracién, vea-
mos el siguiente caso.

Battec, S. A.°

Caso ilustrativo 2

Battec, S. A.,° es una firma que produce acumuladores de energia de plomo-acido” para uso automotriz y de motoci-
cletas, asi como de baterias estacionarias (para computadora y baterias de ciclo profundo). La produccién de Battec
contempla la fabricacion de baterias a partir del reciclaje de baterias de plomo-dcido usadas. La distribucion en
Colombia la realizan Remble, S. A.,® y una red de logistica reversa implementada para recuperar las baterias usadas
de los mercados particular, piblico e industrial. Battec se convirtié en pionera en iniciativas de cuidado del medio
ambiente y en interlocutora de primer orden para la legislacién relacionada con el tema de postconsumo. La empresa
exporta el 54.72% de su produccién, por lo cual su responsabilidad frente al medio ambiente era mas que necesaria,
pues de no trabajar con base en este criterio era muy probable que se le cerraran puertas en los mercados interna-

IS NS

Logyca (2008). Premio LOGyCA a la innovacién en la red de valor.
El nombre de la empresa fue cambiado por asuntos de confidencialidad.
Las baterias plomo-adcido eran consideradas mercancias peligrosas, y su transporte se encontraba regulado por el

decreto 1609 de 2002. La empresa, habia desarrollado su flota de transporte para el cumplimiento del decreto y acom-
panaba a las firmas de transporte con las cuales trabajaba con la finalidad de asegurar altos estaindares de seguridad.
# Elnombre de la compafiia fue cambiado por asuntos de confidencialidad.
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cionales. La comercializadora Remble compraba la produccién de baterias de Battec destinada al mercado nacional.
Para realizar la distribucion y el servicio de postventa, Remble cuenta con 56 energitecas® en 29 ciudades del pais, a
través de las cuales comercializaba aproximadamente el 10% de las baterfas.

La logistica reversa en Battec era desarrollada de la siguiente forma:

1. Mercado institucional. La empresa apoyaba a la industria en la recoleccién de sus baterias usadas, para lo
que ponia a su alcance, de manera gratuita, toda su logistica de captacién y su proceso productivo de recu-
peracién de plomo.

2. Red de comercializacion Remble, S. A. Battec y Remble hacen sinergia para lograr la captacion de las baterias

directamente del usuario final. Una de las estrategias en las energitecas es ofrecer un descuento por la compra
de la bateria nueva y entregar la usada.

3. Mercado del reciclaje. Canal de recoleccion de baterias usadas, distinto al de la red de distribucion de pro-

ducto terminado o al de las firmas generadoras de residuos peligrosos. La empresa encamina sus esfuerzos
para integrar esta red al postconsumo por medio de los centros de acopio y la infraestructura de transporte.

La integracion logistica, alrededor del cierre del ciclo de vida del plomo, es un propésito en marcha con resulta-

dos visibles y de alto impacto, tanto para la economia de la empresa como para la proteccion del medio ambiente. El
elemento diferenciador de Battec son su gestion, el desarrollo ambiental y su politica de responsabilidad social em-
presarial, lo que le permite ofrecer un servicio consistente y responsable con el medio ambiente, desde el transporte
de las baterias hasta su reciclaje en planta. Es comin pensar que los proyectos ambientales no generan rentabilidad
para las compaiias a no ser que cuenten con incentivos fiscales. El postconsumo es un elemento avanzado de la
gestion ambiental, al que Battec le apuesta para mantener su competitividad global, pero jcuales serian las acciones
a futuro para que esta implementacion no sea sélo un tema de moda, sino que se mantenga no sélo en la empresa
en toda su cadena de valor?

La logistica reversa se ha convertido en una prioridad por la gestiéon de los activos involucra-
dos y el impacto que tiene una red de este tipo en las relaciones con los clientes. Otras empresas o
sectores productivos recurren a la logistica reversa por reglamentaciones ambientales que exigen
la recuperacioén o el reciclaje de desperdicios, asi como para aprovechar los remanentes que pue-
dan volverse a manufacturar o ser revendidos. Todo indica que hay un gran potencial en este con-
cepto para mejorar las relaciones con los clientes y proveedores, el rendimiento sobre la inversién
(ROI) e incluso generar ventajas competitivas (Malone, 2004), porque hoy los clientes poseen més
conciencia sobre temas de medio ambiente y sustentabilidad, ademas de estar mejor informados,
lo que los hace exigentes sobre la procedencia de los productos o servicios que adquieren, tanto
que el origen de un producto se ha convertido en un decisor de compra.

Desarrollo de proveedores

Una de las buenas practicas en logistica es el desarrollo de proveedores, porque se crean relacio-
nes de largo plazo, en tanto la colaboracion facilita la innovacién en productos y procesos, a la
vez que se puede contar con informacién veraz y oportuna de los mercados donde se opera. Tener
los objetivos estratégicos de la compaiiia alineados con los de sus proveedores es una fuente de
ventajas competitivas, porque:

1. Permite compartir recursos y capacidades.
2. Puede hacer la diferencia frente a la competencia directa.
3. Permite mejorar los margenes operacionales.

Trabajar de la mano con los proveedores es un proceso ganar—ganar.

9

a la red de logistica reversa de Battec, realizando sinergia entre las companias.

Las energitecas cumplian una doble funcién: actuaban no sélo como puntos de venta al cliente, también se integraban
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La colaboracion en las cadenas de valor, independientemente del sector econémico, es ain
mas fundamental, ya que en los tltimos afios el nivel de complejidad y la coproduccién de ven-
tajas competitivas han tomado nuevos rumbos. Los participantes en dicha cadena no sélo tienen
que equilibrar la rentabilidad de los activos, el crecimiento y la rotaciéon de los inventarios, tam-
bién habran de desarrollar enfoques estratégicos en colaboracion con sus socios de la cadena de
suministro para impulsar la demanda.

Por ejemplo, las decisiones de aprovisionamiento global'® por lo general son invisibles a los
consumidores; por lo tanto, producen un efecto limitado sobre sus habitos de compra. No obstan-
te, los detallistas consideran que sus practicas de abastecimiento podrian surtir efectos significa-
tivamente positivos o negativos en su imagen, porque los consumidores ya tienen mas conciencia
sobre la RSE (Luo y Bhattacharya, 2006). La critica generalizada hacia Wal-Mart por sus practicas
laborales con los proveedores, motivé a la compania y a otros minoristas a ir mas all4, asf como a
ofrecer productos y servicios que agreguen valor, ademads de abordar temas sociales (Colvin, 2007;
Mui, 2008). Whole Foods pone hincapié en su apoyo activo a la agricultura ecolégica para generar
productos sin aditivos artificiales; asimismo, promueve la agricultura sustentable para proteger el
medio ambiente y a los trabajadores agricolas.

Por otro lado, también estan los cédigos de conducta del proveedor, lo cual representa un es-
fuerzo por ser buenos ciudadanos corporativos. Muchos minoristas adoptan cédigos de conducta
para sus proveedores; sin embargo, aplicarlos crea problemas en la fabricacion, ya que los pro-
veedores estan geograficamente dispersos, ademds de que tienen culturas y economias diferentes.
Las multinacionales pueden desempefiar un papel importante en el fomento de practicas social-
mente responsables entre los fabricantes de un pais, aunque los criticos expresan su preocupacion
porque dichas firmas aplican tales practicas con precision."

Caso ilustrativo 3

La lucha de IKEA contra la utilizacién
de mano de obra infantil'?

IKEA, el minorista global de muebles, llevaba mas de una década luchando con el tema del trabajo infantil. Pese a sus es-
fuerzos por evitar el uso de la mano de obra infantil entre sus proveedores, introduciendo un claro cédigo de conducta,
desarrollando controles internos y auditorias, capacitando a proveedores, apoyando acciones correctivas e instaurando
fuertes sanciones para los que no cumplian, la compafia encontraba muchos casos de trabajo infantil en su cadena de
suministro. Uno de los mas recientes se present6 en el sudeste asiatico. Por este hecho, una joven ejecutiva de IKEA en-
frentd la decision de terminar la relacién comercial con un importante proveedor de muchos afos, quien habia violado
no uno, sino varios articulos del detallado cédigo de conducta de IKEA, llamado “La manera de comprar productos de
IKEA” o IWAY. Venkat Industries era una textilera con mas de 10,000 trabajadores, pero una reciente auditoria mostré
que Venkat habia dejado de usar la planta de tratamiento instalada por exigencia de IWAY; ademas, violaba medidas de
salud ocupacional y de seguridad, ordenaba trabajar horas extra y utilizaba mano de obra infantil. El impulso inmediato
de la ejecutiva fue cancelar el contrato, pero decidié mejor comentarlo con su jefa directa, quien estaba en una de sus
visitas regulares a India. Mientras la jefa reflexionaba sobre el problema, su mente empezé a divagar hacia un tema
mucho mas amplio: ;qué podria haber hecho la compania de otra manera o mejor para evitar este incidente? ;Podria
esta situacion ser usada por la prensa para dar lugar a una nueva ronda de publicidad negativa para la compania?
sSimplemente era una prueba de la imposibilidad de llegar a una solucién en el problema del trabajo infantil?

Compras en mercados extranjeros a proveedores extranjeros, compras en mercados domésticos a proveedores extran-
jeros y compras en mercados domésticos a proveedores domésticos.

O'Rouke, D. (2003). Outsourcing Regulation: Analizing Nongovernmental Systems of Labors Standars and Monito-
ring. Policy Studies Journal. 31, pp. 1-30.

Caso de estudio preparado por el profesor Christopher A. Bartlett; el director ejecutivo del HBS Europe Research
Center, Vincent Dessain, y el asociado de investigacion Anders Sjéman, 2006.
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Un estudio sobre la eficiencia de las practicas de abastecimiento de Nike indicé que esta-
blecer un cédigo de conducta y vigilancia de las practicas del proveedor tenia efectos limitados.
A pesar de que Nike dedicé considerables esfuerzos e inversiones para implementar su programa
de monitoreo (Locke, Qin y Brause, 2007), sus proveedores simplemente carecian de capacidad de
gestién para mejorar con efectividad las condiciones de trabajo o simplemente no se lograron
alinear las estrategias. Sin embargo, las condiciones de trabajo mejoraron cuando Nike combiné
supervisién con colaboracién a proveedores. Es indiscutible, las actividades de colaboracién con
proveedores son mas eficaces que el uso de la supervision y las sanciones. Al trabajar en conjunto,
se comparte la responsabilidad con el proveedor y se implementan practicas socialmente respon-
sables. Es a través del ejemplo que se transmiten las ensefianzas mas profundas.

Pedersen y Anderen (2006) ofrecen una interesante vision acerca de las practicas de IKEA
con sus proveedores. La empresa utiliza dos enfoques para motivar el cumplimiento de c6digos
de conducta: todos los proveedores son sometidos a auditorias periédicas por los empleados de
IKEA. Cuando dichos controles detectan violaciones por parte de los proveedores con los
que IKEA tiene una relacién a largo plazo, éstos cuentan con 24 meses para emprender accio-
nes correctivas. IKEA selecciona proveedores alineados con sus objetivos de RSE. Ademés, les
proporciona asistencia técnica y apoyo financiero, que va desde la formacién de trabajadores
hasta pagar por el tratamiento de aguas residuales. Establecer cédigos de conducta, darles se-
guimiento, aplicar sanciones a las violaciones y el incremento de la congruencia con las metas
puede reducir los efectos negativos de las malas practicas de los proveedores en la imagen de
marca de un minorista.

En 1994, la primera vez que IKEA fue confrontada con acusaciones de que algunos de sus
tapetes habian sido fabricados con el uso de mano de obra infantil, su respuesta fue rapida y
contundente. Con apoyo de la Organizacién Internacional del Trabajo, modific6 los contratos de
compra con todos sus proveedores ubicados alrededor del mundo para que especificaran que
no trabajaban con nifios. Alin mads, cada contrato establecia claramente que cualquier evidencia
de tal comportamiento conduciria a la cancelacion inmediata de la relacion comercial. La gran
prueba de los contratos de compra de IKEA se presenté en mayo de 1995, cuando un programa
de la television alemana present6 un reporte de investigacion donde se mencionaba que Rangan
Exports, uno de los principales proveedores de alfombras de la compafiia, utilizaba trabajo infan-
til. A pesar del dificil reto gerencial y la mala publicidad, IKEA respondié: “No terminaremos la
relacién con nuestros proveedores a menos que no tengan la voluntad de trabajar con nosotros
para eliminar la mano de obra infantil. Simplemente, no operamos asi. Nuestro compromiso es de
largo plazo. Creemos que asi podemos hacer la diferencia.” Posteriormente, se logré6 comprobar
que el caso Rangan Exports era una de las tantas campanas de desprestigio contra IKEA.

En 1998, IKEA creo el cargo “defensor de los nifios”, una posicion que dependia directamente
del presidente ejecutivo. Su reto consistia en educar a la organizacién acerca de la existencia del
trabajo infantil, de sus causas y del compromiso de actuar siempre en beneficio de los nifios. Al
hacer esto, el objetivo era complementar las auditorias de terceros con un monitoreo mas efectivo
de los colaboradores de IKEA para eliminar las practicas de trabajo infantil en la totalidad de la
cadena de suministro. La implementacién del programa fue complejo, por la relacién que hay
entre pobreza, salud deficiente, endeudamiento, analfabetismo, discriminacién de clases y de gé-
nero, escuelas mal manejadas y normas sociales muy arraigadas.

Un ejemplo clasico de acciones bien intencionadas que causaban dafio, ocurrié poco después
de que se propuso a debate la ley para la disuasion del trabajo infantil en el Congreso de Estados
Unidos."” Tras la amenaza de que se les bloquearian sus exportaciones a territorio estadounidense,
los duefios de fabricas de prendas de vestir ubicados en Bangladesh despidieron a un estimado de

3 Véase a Shamarukh Mohiuddin, “Salvando a los nifios”, Reporte de Politica para el Instituto de Politica Progresiva,
octubre del 2004, disponible en http://www.ppionline.org/documents/SavingChildren_1020.pdf, consultado el 5 de
octubre del 2005.



CAPITULO 12 Logistica con responsabilidad social 165

50,000 nifios que trabajaban en sus fabricas.!* Sin embargo, como report6 después una organiza-
cién no gubernamental local, la mayoria de estos pequefios fueron empujados hacia ocupaciones
mas peligrosas y peor pagadas como, por ejemplo, el trabajo en canteras, las cuales no tenian
presiones, puesto que no eran industrias de exportacién. Algunos menores incluso terminaron en
la industria del sexo o fueron llevados a otros paises.

Caso ilustrativo 4
Implementacion de un programa de IKEA"

El compromiso inicial de IKEA con el Fondo de las Naciones Unidas para la Infancia (UNICEF) fue financiar un pro-
yecto de desarrollo comunitario por tres anos, el cual involucraba a mas de 200 pueblos, cuya poblacién total era de
400,000 habitantes, ubicados todos en Uttar Pradesh, el corazén de los tapetes en India. El proyecto inicié en agosto
del 2000 con el objetivo de dar acceso a la educacién a 24,000 nifios que no iban a la escuela. También se deseaba
establecer centros de aprendizaje alternativos (ALC) disefiados para funcionar como “escuelas puente” y sacar a los
nifios del sistema de educacién tradicional. Los instructores de los ALC fueron entrenados por la UNICEF en técnicas
de “aprendizaje divertido”. Los ALC recibian a todos los nifos, incluyendo nifias excluidas de recibir educacion,
nifios de clases inferiores y nifios que habian perdido anos de educacion por trabajar. Para 2004, el programa estaba
bien establecido, tenfa mas del 80% de los 24,000 pequefios que no iban a la escuela originalmente, pero después ya
asistian a ellas, y el 20% restante iban a uno de los 103 ALC. El programa ALC inicial fue tan exitoso que IKEA exten-
dié su apoyo por tres afos mds y lo amplié para cubrir un total de 500 pueblos, con lo cual ya se beneficiaba mas de
un millén de habitantes. En esta nueva fase, se adiciond a la educacién un elemento de atencién a la salud y alivio
de la pobreza. Debido a que las enfermedades en la familia eran con frecuencia la causa que empujaba a los nifos
a trabajar, se adelant6 una campana de vacunacion organizada por la UNICEF en cooperacién con la Organizacion
Mundial de la Salud y el gobierno local. Ademas, el programa lanzé un proyecto paralelo para agrupar a las mujeres
de estos pueblos en grupos de autoayuda. Ya que también los nifos se habian visto obligados a trabajar para pagar
deudas familiares, la idea de tales grupos era alentar a las mujeres a ahorrar pequefas sumas, juntarlas y ponerlas en
una cuenta de ahorros grupal para que devengaran intereses y tuvieran acceso a préstamos. Estos pequenos fondos
comunitarios serfan usados para financiar microempresas fundadas por mujeres. Para apoyar a los grupos, IKEA em-
pez6 a colocar érdenes de compra para forros de cojines bordados por las mujeres. Era un proyecto que no sélo les
ayudaba en su deseo de ahorrar, también alentaba a las mujeres a unirse a las comunidades de autogestion.

3PL

Los proveedores de servicios logisticos (3PL) hacen del outsourcing de actividades logisticas una
herramienta atractiva para la gestion moderna, pues permite a las empresas centrarse en su acti-
vidad principal, asi como a la vez contribuir a que pequefias iniciativas empresariales crezcan y
se fortalezcan al lado de compafiias grandes o multinacionales, lo cual es RSE activa, aunque el
establecimiento de una relacién con una tercera parte no siempre resulta exitosa. Es por lo ante-
rior que la elecciéon de proveedores se le cataloga como un factor critico al momento de tercerizar,
dado que su seleccion debe ir mas alla del precio, la calidad y los tiempos de entrega. En una cade-
na de suministro, las relaciones deben apuntar al establecimiento de alianzas estratégicas, lo cual
se logra a través de confianza, conocimiento, compromiso y procesos de colaboracién mutuos.

Datos de la pagina web de la Red de Derechos Humanos de Bangladesh, “Banglarights.net”, disponible en

http:/ /banglarights.net/news_and_issues.php?story_id=2, consultado el 5 de octubre del 2005.

Idem.

Caso de estudio preparado por el profesor Christopher A. Bartlett; el director ejecutivo del HBS Europe Research
Center, Vincent Dessain, y el asociado de investigacion Anders Sjéman, 2006.
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De acuerdo con Lambert (1996), el grado de integracion en un outsourcing estd determinado
principalmente por motivadores, facilitadores y acciones administrativas. Los motivadores son los
incentivos por los cuales se establece la relacion: lograr eficiencias operativas y en costos, mejorar
el servicio al cliente, la posicion en el mercado o la rentabilidad de una empresa. Los facilitadores
tienen que ver con los conocimientos de las dos partes sobre la actividad logistica que se terceriza
y con la compatibilidad entre culturas organizacionales, estilos de administracién, conocimiento
previo del proveedor y el que se cuente con clientes o socios de negocio comunes. Las acciones
administrativas se habran de alinear y simplificar con el propésito de reducir trdmites y evitar
duplicar esfuerzos administrativos. Es importante analizar estos aspectos para prevenir errores
en la seleccién del proveedor de servicios logisticos. Entregar parte de las actividades logisticas
de la empresa a un tercero es una decisién compleja que depende del analisis de gran cantidad de
variables, tanto internas como externas (centralizacion de las funciones logisticas, control del ries-
go, costos, nivel del servicio, tecnologias de la informacion) que pueden impactar positiva o nega-
tivamente al producto, el servicio, los procesos y las relaciones en la cadena de valor.

Retomando el caso ilustrativo nim.1 “Ensefie a Pescar”, donde se expone el caso de la cerve-
cera colombiana Bavaria, S. A., y a los ojos de varios empresarios colombianos que participaron
en aquel proceso de creacién de cooperativas de trabajo asociado o UPESY en 2000, el outsourcing
de las actividades logisticas de la empresa era una forma de RSE, pues la cervecera entregd a
sus ex empleados las operaciones de almacenamiento y distribuciéon de producto terminado, no
sin antes capacitarlos para ser empresarios, para asi aprovechar al méaximo el conocimiento y el
compromiso de su gente. La creacion de las UPES permiti6, ademas, el crecimiento profesional y
personal de los ex empleados de la cervecera, puesto que muchos se motivaron a terminar sus es-
tudios secundarios e iniciar una carrera profesional. También se evit6é un impacto social negativo
en las regiones donde se cerraron las plantas' de Bavaria, por el desempleo que el hecho genera-
ria. La iniciativa de las UPES fue una forma de mostrarle a un pais que si se puede generar valor
para las organizaciones y sus accionistas con responsabilidad social.

Caso ilustrativo 5

El futuro de las UPES de Bavaria, S. A.,
con la llegada de SABMiller™

Las UPES prestaron sus servicios de almacenamiento de producto terminado y distribucion a Bavaria, S. A., con
estabilidad hasta octubre de 2005, cuando Bavaria es adquirida por el grupo sudafricano SABMiller,?® el segundo
cervecero a nivel mundial. Después de esta fecha llegé un periodo de incertidumbre y miedo al interior de las UPES,
primero porque su Unico cliente era Bavaria y segundo porque esperaban que la gran compania llegase acompanada
de operadores logisticos con los que ya tenia contacto a nivel mundial. A la vez, habia esperanza por las oportuni-
dades que esta llegada podria generar.

La multinacional se posesioné en 2005 como duefio de Bavaria y efectivamente empez6 a exigir estandariza-

cién, medicién y control. SABMiller establecié, hacia 2007, una nueva politica, todo proceso de adjudicacién de
manejo de centros de distribucién se harfa a través de licitaciones. Con lo anterior, las UPES sabian que entrarian a
licitar con operadores logisticos muy grandes en Colombia y que tal vez no cumplirfan con todas las exigencias del

17" Unidades Productivas Eficientes Sostenibles.

Las ocho plantas cerradas estaban ubicadas en Armenia, Cticuta, Girardot, Honda, Neiva, Pasto, Pereira y Villavicencio.
9 Salom, E. y Septlveda, P. (2010). Logistica con Responsabilidad Social. INALDE Business School. Caso de estudio del
drea de direccion de produccién y operaciones.

Se traté de una fusién por absorcién, en la cual la multinacional sudafricana obtuvo el 71.8% de las acciones de
Bavaria, S. A., SABMiller pago cerca de 7,800 millones de ddlares e ingresa asi a América del Sur, donde Bavaria con-
trolaba entre el 79 y el 99% del mercado de la cerveza.
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proceso licitatorio, ya que los criterios de operacion, eficacia y competitividad para una multinacional no eran nece-
sariamente los mismos y el nivel de compromiso con el pais adquiria unas dimensiones distintas. Para SABMiller, las
UPES eran una rareza dentro de sus operaciones, pues tenian conocimiento de la existencia de operadores logisticos
en Colombia de mayor tamafo y algunos con presencia global, que ya se habian acercado en bdsqueda de una opor-
tunidad de hacer negocios con la cervecera.

Los contratos vigentes con las UPES terminarian el 31 de diciembre del 2007; ante este panorama, se informé
a las UPES que no se trabajarfa mas con ellas, pues no habia dinero para responder por un faltante de inventario o
requerimientos de inversion. Ademds, SABMiller no tenia ningdn interés de continuar con el programa social imple-
mentado por Bavaria en su momento. Como era de esperarse, dos grandes operadores logisticos de Colombia entra-
ron a manejar la operacion logistica de Bavaria en las ciudades de: Bogota, Barranquilla, Cartagena, Pereira, Girardot,
Honda, Neiva y Villavicencio, dejando en manos de las UPES muy pocos centros de distribucién. Un afio después, las
operaciones logisticas en Bogota y Barranquilla empezaron a enfrentar innumerables problemas y generaron pérdi-
das a los dos grandes operadores logisticos por mds de $1000 millones en un solo periodo fiscal. En 2008, los dos
grandes operadores continuaron arrojando pérdidas. Los directivos de SABMiller reflexionaron sobre la decision
tomada e inmediatamente se dieron cuenta que estos operadores no contaban con el conocimiento en el manejo
especifico del producto. Su falta de experiencia empez6 a generarle a Bavaria serios problemas de servicio y un dete-
rioro importante en los indicadores de gestion; adicionalmente, los operadores comenzaron a exigirle a la compania
una revisién en las tarifas, puesto que estaban perdiendo mucho dinero con el contrato. ;Cual serfa la decisiéon que
deberian tomar los directivos de SABMiller?

Una vez més qued6 demostrado que las operaciones que se envian a terceros deben ser entre-
gadas a empresas que realmente cuenten con el conocimiento requerido en el manejo especifico
del producto y la operatividad del negocio. SABMiller se dio cuenta que al suprimir las UPES
habia eliminado a las personas que tenian el conocimiento especifico del negocio y el manejo del
producto, y entonces replante6 su estrategia buscando apoyar una transformacién en las coopera-
tivas. Cuando SABMiller decidi6 replantear su estrategia, las UPES se ven en la necesidad de ha-
cer un cambio rapido y pasar de cooperativas a otro de tipo de sociedad para tener posibilidades
de participar en los procesos licitatorios; la elegida fue la sociedad anénima. Las cooperativas que
sobrevivieron a dicha transicién se hacen sociedades anénimas en mayo de 2008. En este periodo
de transicién sucedieron tres cosas:

1. Las cooperativas que estaban fortalecidas en su interior tuvieron la idea de unir fuer-
zas, fusionarse y constituir una sola empresa como sociedad anénima, lo cual fue un
cambio drastico, porque era pasar de ser asociado a ser inversionista, lo que era pensar
diferente.

2. Las cooperativas que tenian debilitamiento financiero y administrativo cerraron opera-
ciones.

3. Muchos de los cooperados no entraron, pues prefirieron rechazar el proyecto.

Conclusiones

En la actualidad, los proyectos logisticos de las empresas siguen fundamentalmente las tres ten-
dencias de las cadenas de suministro: integracién vertical y menos eslabones en las cadenas de
suministro, asi como consolidacién de los canales de distribucién y comercializacion. Al reflexio-
nar sobre estas tendencias globales, se percibe que algtin participante en la cadena de suministro
tendra que salir perjudicado y tal vez con impactos importantes sobre el desempleo en las na-
ciones, lo cual dara lugar a una disminucién de la capacidad adquisitiva de la economia y, por
consiguiente, de las ventas. Al reducir las ventas aumentan los costos, por lo que para volver a ser
competitivos es necesario bajar los costos, hacer mas pequea la empresa o despedir personal, con
lo que se creara un ciclo de pobreza.
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No pretendemos decir que buscar ir de la mano con las tendencias de las cadenas de suminis-
tro no se pueda hacer o que sea una decisién errada, sino que se debe realizar de manera respon-
sable a través de proyectos logisticos que generen valor para la empresa, la sociedad y el medio
ambiente. Este capitulo mostré tres ejemplos claros que divulgan que actuar responsablemente
genera también beneficios, no sélo en términos de publicidad, reconocimiento y satisfaccién por
el deber cumplido, también en cuanto a rentabilidad.

En el caso de las UPES o cooperativas de trabajo asociado, fue un proyecto de tercerizacion
de operaciones logisticas que generé beneficios a muchas comunidades colombianas. El proyecto
permitié a las personas involucradas ganar en crecimiento personal y financiero, asi como de-
sarrollar y profesionalizar sus empresas; ademas, a las regiones donde operaban, les sirvi6 para
mejorar su economia.

Se debe aprovechar la importancia del area logistica de las empresas y que ahora hay mas
recursos destinados a ésta para impulsar proyectos que mejoren la distribucién de productos, el
manejo de inventarios, las compras y el almacenamiento, entre otras actividades, ademas de lla-
mar la atencion de los directivos para que creen programas responsables en pro de la comunidad
y la sustentabilidad del planeta, lo cual sélo es cuestion de sensibilidad e innovacién social.
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Palabras clave

3PL

Desarrollo de proveedores
Logistica con responsabilidad social
Logistica reversa

Preguntas para debate

e ;Considera que las practicas logisticas socialmente responsables traen verda-
deros beneficios a las comunidades donde se opera y rentabilidad a la organi-
zacion que las aplica?

* ;Es un paradigma afirmar que sélo las grandes organizaciones son las que
pueden implementar programas de RSE de impacto, como IKEA o Bavaria-
SABMiller?

* /Mediante qué estrategias se puede impulsar dentro de empresas latinoameri-
canas publicas o privadas la implementacion de proyectos de logistica rever-
sa, transporte sustentable, logistica verde y desarrollo de proveedores, entre
otros? ;Se requiere de una exagerada dosis de creatividad e innovacién?

e ;Cémo impulsar proyectos logisticos con responsabilidad social que involu-
cren a la academia, a la empresa y a los gobiernos locales o nacionales?
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Alianzas entre empresas y ONGs

Consuelo Garcia de la Torre, Emmanuel Raufflet y Luis Portales

Objetivos

Al finalizar este capitulo, usted debera ser capaz de:

Conocer las formas de relacién entre empresas y ONGs, asi como su
evolucidn en el contexto de las comunidades de América Latina.

Reconocer la importancia, el potencial y las limitaciones de las alianzas
entre empresas, ONGs y comunidades en la actuacién social.

Familiarizarse con el uso del enfoque de marco légico para evaluar
proyectos sociales.

Distinguir entre una postura filantrépica y una postura de integracién de
RSE, en el contexto de la gestiéon de proyectos del tipo empresa/ONG/
comunidad.

Identificar el potencial de generacién de valor a partir de las alianzas
empresa/ONG/comunidad, asi como los impactos sociales de dichas
alianzas.
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Caso ilustrativo 1

Danone y el cancer infantil en México

En 2002, la empresa Danone inicié en México una campana de “mercadotecnia con causa” con uno de sus produc-
tos: el yogur. Ofrecia a sus consumidores que por la compra de este producto donaria un porcentaje para ayudar a
los nifios que padecen cancer en el pais. Tal iniciativa fue tan exitosa (recaudé 17 millones de pesos) que pronto los
directivos de la firma se dieron cuenta que para administrar eficientemente este donativo se debfa tener conocimiento
del drea de desarrollo social (manejo de la causa social), por lo que se volcaron a identificar una organizacién no
gubernamental (ONG) que trabajara con los grupos vulnerables afectados por esa enfermedad, para transferirles los
fondos recaudados, y que eligiera el mas apropiado para manejar los recursos. Tras concretada la relacién, con “Casa
de la Amistad de los Nifios con Cancer”, y luego de transcurrido el tiempo lograron que su iniciativa alcanzard un
éxito mayor al que hubieran logrado de seguir por su cuenta. De esta forma, juntos: Danone-Casa de la Amistad de
los Ninos con Cancer, generaron mayor valor social: Danone al donar més de 120 millones de pesos cubri6 los tra-
tamientos completos de 1,100 nifios, de los cuales el 50% ya se encuentra en etapa de vigilancia. Al mismo tiempo,
disminuyeron el costo administrativo y financiero de realizar ellos toda la actividad. Al finalizar el primer afio de
la alianza, la “Casa de la Amistad de los Nifos con Cédncer” expuso anuncios panordmicos en donde agradecia a
Danone su contribucién porque gracias a esta empresa habia logrado ayudar a un ndmero de ninos afectados con el
cancer que sola no hubiera tenido."

sEs para la firma una mejor alternativa de apoyar una causa social, de manera mas efectiva cuando concerta alianzas
con organizaciones no gubernamentales (ONGs) que se ocupen de esa causa social?

El ejemplo anterior nos plantea temas importantes en relacién con las posibles alianzas entre em-
presas y organizaciones no gubernamentales (ONGs) en el contexto de comunidades locales. Entre
esos temas, consideramos los siguientes: 1. Cada una de las partes involucradas tiene sus objetivos:
De un lado, Casa de la Amistad de los Ninos con Céancer, la ONG tiene como misién una causa so-
cial relacionada con el desarrollo y la generacién de capacidades entre un ptblico vulnerable con-
creto. Por otro lado, el objetivo de Danone, elaboradora de derivados lacteos, es la produccion de
bienes y servicios a través del desarrollo de competencias vinculadas con esa actividad. 2. La alian-
za entre dos tipos de organizaciones, con objetivos distintos, se basa en una colaboracién que tiene
como propdsito maximizar el impacto de proyectos sociales entre grupos vulnerables, la creacién
de valor social efectivo, donde cada organizacién colabora desde su actividad. 3. El intercambio de
conocimiento entre los participantes en la alianza genera aprendizaje para todos los involucrados,
aprendizaje que, con el paso del tiempo, repercute en la mejora del bien comun.

Danone, al aprender que una alianza de este tipo es positiva, comprende que le da mayor
valor hacerlo juntos. Afios siguientes, Danone genero otra iniciativa social, pero esta vez alineada
a sus actividades de negocio; se involucré con la organizacién “Cause Ciudadano”, que trabaja
con mujeres que buscan integracién laboral; juntos buscaron a la organizacién internacional As-
hoka en México, que tiene como iniciativa la formacién de “cadenas hibridas de valor”, donde se
involucran la empresa, la organizacién social y personas de la sociedad civil, con la finalidad de
generar modelos de negocio cuya caracteristica es combinar innovaciones en el sector privado y
en el social para buscar el beneficio mutuo. En este caso, Danone ha logrado incrementar el tama-
fio del mercado para la venta de su producto yogurt, ademas de integrar como trabajadoras de
planta a 300 mujeres Mientras Cause Ciudadano logra integrar este grupo de mujeres, que con
sus ingresos mejoran las condiciones de vida, empoderandose y recuperando la posibilidad de
restaurar el tejido social de las llamadas “emprendedoras sociales”, que contribuyen a mejorar la
calidad de vida de sus familias (Expansién, 2010).

1 Véase www.danone.com.mx.
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Introduccion

En este capitulo se presentan los fundamentos que dan sustento a las relaciones y/o alian-
zas que establecen las empresas con alguna comunidad objetivo en situacion de vulne-
rabilidad a través de ONGs. El tema de las alianzas ha cobrado relevancia, dentro de las
acciones que las companias llevan a cabo en el marco de la RSE, porque se les considera
una vinculacién con la sociedad que hace posible poner en practica tanto actividades fi-
lantrépicas y éticas de primer nivel (donativos que aportan ayuda asistencial) como planes
de RSE. La ética es de segundo y tercer niveles (actividades que promueven el desarrollo
sostenible del bien comtn en la sociedad), los cuales se reportan en las comunicaciones de
la empresa.

En América Latina las iniciativas de vinculaciéon con la comunidad se han efectuado des-
de mucho tiempo, las cuales se han caracterizado por acciones filantrépicas a través de dona-
tivos caritativos. Sin embargo, la relacion empresa/ONG es menos comun, en parte porque
no se sabe cdmo crear sinergia con la comunidad a través de dichos grupos y, ademas, por-
que cuesta trabajo entender que la unién de los tres actores (empresa, ONG y comunidad)
genera una vision menos asistencialista que favorece la puesta en marcha de procesos de
desarrollo sustentables, es decir, que las mejoras o el bienestar que se pretende lograr asegu-
ren este resultado en el tiempo. La implementacion de las alianzas genera desafios para las
empresas, ya que, por un lado, la realizacién de acciones de vinculacién pueden desalinear-
las de sus objetivos principales, ademas de que, por el otro, es importante resaltar el hecho
de que cada una tiene su campo de accién, especialidad o competencia central.

El presente capitulo fue organizado de la siguiente forma. Primero presentamos las de-
finiciones conceptuales sobre el tema de las alianzas. En seguida, una breve resefia histérica
nos indica las formas de relacién, las posturas adoptadas y la tendencia actual de las alianzas
entre empresas y ONGs. Por tltimo, incluimos el enfoque de marco légico como una herra-
mienta de monitoreo con la cual se evaltian los logros de los proyectos sociales que se gestio-
nan de manera integral.

Caso ilustrativo 2

Proteccién social por parte de las empresas
Famosa y Sociedad Cuauhtémoc?

Fabricas de Monterrey, S. A. de C. V., y Sociedad Cuauhtémoc fueron de las empresas mexicanas pioneras en dar
proteccion social a sus trabajadores, antes que el gobierno. Un ejemplo de ello fue la creacién, en 1972, del Patri-
monio de la Vivienda de los Trabajadores Asociacion Civil (Pavitac), organizacion que ofrecia créditos para financiar
la vivienda de sus colaboradores, y a marzo de 2009 habia entregado mas de 9000 créditos. En materia de salud
cred, en 1945, la Clinica Cuauhtémoc y Famosa (CCYF), la cual es una institucion sin fines de lucro dedicada a
brindar servicios de salud a los trabajadores y a sus familias tales como de oftalmologia, dentales y de emergencia,
ademas de promover servicios de salud preventiva a través de programas orientados a aumentar el cuidado. Con
tales iniciativas también se apoya la productividad de la empresa al optimizar la asistencia de los colaboradores a
su fuente de trabajo.

;Puede una empresa tener condiciones de trabajo que procuren el bienestar de sus trabajadores mas alla
de las exigencias de la ley? ;Lo anterior genera beneficios mutuos o es un gasto innecesario, que no le corresponde
a la firma?

2 Informacién obtenida de: http://www.rse.mx/coca-cola-femsa/.
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Relacién empresa/comunidad, una perspectiva histdrica

Es indudable que las relaciones entre empresa y comunidad han evolucionado de manera diversa.
Por eso al hablar de tales alianzas, relaciones o vinculaciones consideramos de suma importancia
identificar, a grandes rasgos, como ha sido el comportamiento de sus participantes a lo largo del
tiempo en América Latina. En esta region, las compafiias iniciaron su actividad industrial a co-
mienzos del siglo xx. En esta linea, si tomamos el caso de México y Colombia, encontraremos que
la relaciéon empresa/comunidad se comenzo en las ciudades de Monterrey y Medellin, las cuales
fueron consideradas la cuna de las actividades industriales en sus respectivos paises. La relacién
con la comunidad comenzé con los trabajadores y sus familias; estuvo caracterizada por una orien-
tacion paternalista, con valores religiosos y de proteccion de las necesidades bésicas. Los primeros
empresarios latinoamericanos fueron pioneros en sus paises en la consecucién de obras de caracter
social que cubrian salud, educacién, vivienda y esparcimiento, entre otras.

Durante la época del Sistema de Sustituciéon de Importaciones (1950 a 1980) en México, las
relaciones empresa/comunidad no sélo se supeditaron a atender sus grupos de interés mas cer-
canos, también se fueron insertando en otras esferas sociales. Este fue el caso de Monterrey, con la
creacion del Tecnolégico de Monterrey,® en 1943 por parte de hombres de negocio regiomontanos
o con la participacion activa en la designacién y el mantenimiento en sus cargos de los goberna-
dores del estado de Nuevo Leon.* La importancia de Monterrey, considerada como cuna de la
creacion empresarial en México, le permitia a éstos tener acceso al gobierno federal y ser tomados
en cuenta en sus opiniones. Asimismo, con la creacién del Estado de Bienestar en la década de
1950, muchas de las actividades que tales empresas habian llevado a cabo se dejaron en manos
del Estado mexicano.

Con el cambio de modelo de desarrollo y la caida del Estado de Bienestar, en las décadas
de 1980 y 1990, las empresas volvieron a llenar los huecos que dejaba el Estado en materia de
salud, educacién y vivienda, pero en esta ocasién no desde una 6ptica altruista, sino como una
oportunidad de negocio, pues la satisfaccién de tales necesidades tenia el interés de generar un
beneficio econémico para ellos. Asimismo, las relaciones con la comunidad se caracterizaron por
la caridad y las buenas intenciones de las empresas, es decir, se caracterizaron por presentar una
vision filantrépica. De la misma manera, durante el la década de 1990 se generaron los primeros
lazos entre empresas y ONGs: las compaiias efectuaban donativos deducibles de impuestos para
que las ONGs trabajaran en la consecucién de su causa social. En los inicios del siglo xx1 comienza
a presentarse una evolucion en el tipo de relaciones entre empresas y comunidad a través de las
ONGs, que no s6lo buscan ser un ejemplo de RSE, también generar un mayor valor social.

Alianzas empresa/ONG/comunidad, un modelo del siglo xxi

Durante el siglo xx1, la nocién de Iniciativas de Empresa/Comunidad (CCI)° emergié como una
forma de describir y analizar el cambio en las relaciones y los compromisos surgidos entre una em-
presa y sus grupos de interés en la comunidad local en la cual se operaba. La definicién de CCI, sin
embargo, presenta ambigiiedades, como es posible hacer notar en las definiciones. Van Der Voort,*
se refiere a la CCI como “la provision de bienes y servicios a una organizacién sin fines de lucro y a
organizaciones civiles por [parte de las] empresas”. Dicha definicion tiene sus bases en la tradicién
filantrépica que apela a la bondad de las empresas que brindan apoyo a los grupos de interés que

Universidad privada que comenzé en Monterrey y se ha extendido a niveles nacional e internacional.

Nuevo Leén, en México, alberga, a nivel politico, la ciudad de Monterrey.

Company-Community Initiatives.

Van der Voort, J. M., K. Glac, y L. C. P. M. Meijs. “Managing” Corporate Community Involvement. Journal of Business
Ethics, 90, 2009, pp. 311-329.
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conforman su entorno, idea centrada sobre todo en la realizacién de un solo acto que tiene como
interés aliviar la miseria de otros. Muthuri” propone una visién que “...engloba la construccién de
capacidades en los actores, a través de su capacitacion en procesos de participacion significativa
y en la creacién de un clima participativo”. Tal visién va mas alla de la ayuda filantrépica para la
atencion de necesidades sociales especificas (como serian los donativos para ONGs), sugiere que
la CCI cuenta con el potencial de construir capacidades locales y se relaciona con la infraestructura
institucional de la comunidad donde se desarrollan dichas alianzas. En esta linea, grupos sociales,
profesionales e investigadores interesados en el desarrollo social han defendido que la creacién de
una visiéon comtn representa una condicion necesaria para fomentar el desarrollo comunitario.

Con base en la exposicion de las dos concepciones, es posible deducir que hay varias formas
de vincular a las empresas, las ONGs y las comunidades. Estas formas generan tres tipos de acer-
camiento, que desde la postura de la empresa se verian como: transaccién, transiciéon y transfor-
macion (tabla 13-1).

A nivel de alianzas, también encontramos dos posturas en las empresas. Por un lado se en-
cuentra aquella que lleva a cabo la accién directamente hacia un grupo especifico de la sociedad;
este tipo de enfoque es similar al que habia en los afios previos a la implantacion del estado de
bienestar, en donde la firma define una causa social y efecttia las actividades pertinentes a través
de instituciones construidas por ella misma. Por otro lado, esta la postura de que las empresas
intervienen a través de una ONG dirigida permanentemente hacia un grupo especifico de la socie-
dad con cierta experiencia reconocida en el medio. Este tipo de enfoque reduce la carga administra-
tiva de la empresa, que al apoyarse en una organizacion especializada potencializa y vuelve mas
eficiente el uso de los recursos, con lo que incrementa el valor social que su iniciativa genera.

LIV W EEL I  Formas de relacion empresa/ONG/comunidad.

Empresa Transaccién Transicion Transformacion
Postura de la empresa Filantropia: ayudar Construccion de Trabajar alrededor de
ocasionalmente a la puentes entre empresa y COmMpromisos comunes.
comunidad. comunidad.
Tipo de actividades Financiamiento de Involucramiento y dialogo. | Proyectos conjuntos,
actividades deportivas definidos y gestionados en
y culturales, asi como comun.
donaciones.
Numero de representantes | Hay poca participacion de | Existe una mayor La comunidad se involucra
de la comunidad la comunidad y es centrado | participacion de la en el proceso de creacién
en la empresa. comunidad, generada a a través de expertos y
través de la consulta de los | facilitadores que pueden
proyectos propuestos. provenir o no de la
empresa.
Comunicacion Unilateral. Bilateral. Multilateral.
Frecuencia de los Ocasional. Frecuente. Frecuente.
encuentros
Aprendizajes Transferencias de la Se repiten los aprendizajes | Creacién de un contexto
empresa. una y otra vez, sin haber para aprendizajes
una reflexion sobre el conjuntos.
proceso vivido.

7

Muthuri, J. N., W. Chapple, y J. Moon. An Integrated Approach to Implementing’Community Participation” in Corpo-
rate Community Involvement: Lessons from Magadi Soda Company in Kenya, The Journal of Business Ethics, 85, 2009,
pp. 431-444.
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Caso ilustrativo 3

Empresa benefactora y alianza empresa/ONG:
Fundacién Telmex®

Creada en 1996 por Teléfonos de México (Telmex), la empresa mexicana de telecomunicaciones Fundacién Telmex es
una institucion filantrépica de cardcter no lucrativo que opera a nivel nacional cuatro programas prioritarios: educa-
cion, salud, justicia y cultura, y desarrollo humano. También presta ayuda en todo el pais y a otras naciones en caso
de desastres naturales. Apoya la labor de la Fundacion del Centro Histérico de la Ciudad de México, A. C., que nacié
en 2002, buscando contribuir a mejorar la calidad de vida de los habitantes de la zona.

Telmex es un ejemplo de una benefactora que genera una fundacioén, auspiciada en su mayor parte por la firma,
buscando incidir en el desarrollo social del pais a través de la puesta en marcha de programas sociales.

A continuacion se presenta el caso IKEA, como un ejemplo de alianza empresa/ONG.

IKEA?®

IKEA es una empresa de origen sueco dedicada a la venta minorista de muebles y objetos para el
hogar y la decoracion, a bajo precio y de disefio contempordneo. En 2010 tenia 238 tiendas
en 34 paises. Grupo IKEA coopera con empresas, sindicatos, ONGs y diversas organizaciones
para desarrollar y mejorar el impacto de sus actividades empresariales a niveles social y ambiental.
A nivel social, colabora con UNICEF y Save the Children; en lo ambiental, apoya a la Organizacion
para la Conservacién de la Biodiversidad (WWF).

IKEA percibe las alianzas como una forma de hacer més eficiente su labor social y ambiental;
en sus propias palabras: “Gracias a estas asociaciones podemos centrar nuestros esfuerzos en la
proteccion de los derechos de la infancia, el fomento de una silvicultura responsable y la mejora
en el cultivo de algodén, asi como en la reduccién de las emisiones de CO”.

sDeben las empresas actuar directamente en la sociedad con sus programas social de inicia-
tiva propia? ;Es importante que creen una infraestructura organizacional que se encargue de tales
actividades? ;Qué lecciones aprendidas nos ofrece el caso de Telmex y el de IKEA?

No sélo es importante identificar las posturas y maneras de relacionarse que adopta una
empresa, ademds es necesario evaluar la razén de su proceder en materia de la generaciéon de
alianzas con otros grupos. De esta forma se identifican dos posturas: la filantrépica y la responsa-
bilidad social integral (tabla 13-2).

Si hacemos un andlisis de cada una de las posturas mencionadas encontraremos que la
filantropia, aunque es una accién generosa y de ética personal, tiene una perspectiva de corto
plazo, tanto para la comunidad como para la firma. En la comunidad, crea condiciones de de-
pendencia, limita la autonomia e iniciativas de la poblacién, pero no siempre resuelve un pro-
blema de manera integral. En la empresa, la filantropia representa donativos que no pueden ser
explicados en los estados financieros como actividades que generan valor: es s6lo un gasto mal
enfocado que propicia una falta de involucramiento y no deja huella en quienes participan. Por
otro lado, la responsabilidad social integral incluye la actividad central de la empresa, puesto
que la vinculacién de ésta con la comunidad es parte fundamental de su estrategia y/o desarro-
llo sustentable. Por lo tanto, se aprecia que en la creacién de valor econémico, social y ambiental
para la empresa los beneficios son para los tres sectores participantes: los beneficiarios reciben
aquello que necesitan, la ONG puede cumplir con su misién con mucha mas holgura de recur-
sos y la empresa logra alinear sus actividades con una causa social sin que por ello tenga que
incrementar su carga administrativa.

8 Informacion obtenida del sitio http:/ /www.fundaciontelmex.org/fundacion_quienesSomos.html.
?  Informacién obtenida de http:/ /www.ikea.com/ms/es_ES/about_ikea/our_responsibility / partnerships/index.html.
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LLUCIW M EEVE  De la filantropia a la responsabilidad social integral.

Filantropia Responsabilidad social integral

e Decisién tomada por la empresa para e Integracion de las preocupaciones de responsabilidad y desarrollo
proporcionar recursos financieros a un sustentable en la creacion de valor en diversos niveles de la empresa:
grupo de personas de manera frecuente. — Estratégicas.

e Esta decision tiene efectos limitados — Modelo de negocio.
sobre el resto de la empresa. — Précticas realizadas.

e Proporciona ayuda puntual a un grupo — Cadena de valor: clientes y proveedores.
sin involucrarse. — Valor econémico social y ecoldgico.

e Elige grupos vulnerables para apoyar, e Genera sinergias en la relacién que se establece con la comunidad
sin que esto tenga que ver con las y la ONG involucrada por los aprendizajes mutuos que se dan entre
actividades centrales de la empresa. ellos.

e Donaciones asistenciales en general. e Alineada con la esencia del negocio de la empresa, la relacién crea

un vinculo y un “nosotros”.

Cambio de paradigmas

Se plantean un cambio y una evolucion en el nivel organizacional respecto de estas posturas:

e Se pasa de la idea de donacién a la de inversion social.

¢ Se deja de lado la donacion de bienes y se comienza la generacion de procesos orientados a la evaluacién de
impactos sociales.

e Se va de una visién parcial de la realidad a una vision integral de la sociedad.

* La posicion reactiva queda de lado y se promueve una actitud solidaria proactiva.

e De las acciones puntuales dispersas, se busca la creacién de programas permanentes.

* La donacién sin compromiso es sustituida por la generacién de fondos cooperativos.

* Lainformalidad y falta de transparencia en el accionar social, da pie a buscar el monitoreo y acompafamiento con
oferta de actividades y recursos.

e La acci6n improvisada se deja de lado, pero se busca la profesionalizacién en las actividades alineadas con la
estrategia de la empresa.

Fuente: Adaptado de Jackson y Nelson.!®

Caso ilustrativo 4

Empresa extranjera de autoservicio en un pais
latinoamericano

Sdper Servicio, una empresa de autoservicio, decide ingresar a un pais de América Latina donde desea aplicar la
misma politica de apoyo a la comunidad con la que opera en su pais de origen: donacién de productos alimenticios
que estan a pocos dias del vencimiento a una organizacién cuya causa social es la lucha contra la desnutricién. Para
lograrlo, busca entrar en contacto con una organizacién Comamos Bien (ONG) con las caracteristicas de confianza
y experiencia necesarias en materia de nutricién de las familias mas desfavorecidas. En consecuencia, forma una
alianza a través de la cual comparte sus mejores practicas en materia de logistica, con lo que mejora la efectividad de
las acciones de la organizacion elegida. Se logran entonces los objetivos organizacionales: la empresa deja de sufrir
mermas, obtiene ahorros en el manejo de éstas y ayuda a la poblacién a través de Comamos Bien local, con lo que
genera un valor social mayor al que hubiera obtenido si lo hubiera hecho sola. La ONG consigue aprender las buenas
précticas logisticas de la firma. Lo anterior las lleva a crear valor social juntas.

sLa empresa debi6 promover un programa social directamente ella? Si estaba ingresando al pafs, ;jno podia me-
jorar su visibilidad aprovechando estas acciones sociales? ;Por qué la alianza con una organizacion sin fines de lucro
fue la opcion elegida? ;Cémo explicar el anonimato que asumi6 el autoservicio de sus acciones con la ONG?

10 Jackson I. A.y J. Nelson. “Values-driven performance: Seven strategies for delivering profits with principles”. Ivey
Business Journal, noviembre-diciembre de 2004, pp. 1-8.
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Elementos a considerar en las relaciones
empresa/ONG/comunidad

La vinculacién entre empresas y comunidades se hace con poblaciones especificas de la sociedad
civil que muchas veces forman parte de los grupos de interés de la empresa, razén por la cual
buscan relacionarse y realizar actividades de manera conjunta. Sin embargo, para llegar a conso-
lidar dicho vinculo, las relaciones tienen ciertos elementos que son clave para la creaciéon de valor
social, entre los cuales es posible resaltar los siguientes:

* Inclusién de todos los actores que participan de la alianza.

* Larelacién entre actores se basa en la apertura y confianza sobre el abordaje de los asun-
tos que son tratados.

* La alianza se basa en la tolerancia que se tiene entre las opiniones de los actores involu-
crados y el grado de apertura para tratar nuevos asuntos.

* El poder esta repartido de forma equitativa entre los actores y se hace presente en los
dialogos que se establecen.

* Elintercambio de informacién entre quienes establecen la relacién se lleva a cabo de una
forma transparente, de tal manera que todos tengan acceso a ella del mismo modo.

Estos elementos deben estar en todas las relaciones que se gestionen. Es necesario conside-
rarlos al momento de establecer la alianza, durante el desarrollo de ésta y al llegar a acuerdos
sobre los proyectos que se efectuardn de manera conjunta. Con base en el analisis del tipo de re-
lacion a establecer, los participantes podran evaluar cémo se presentan dichos elementos y hasta
doénde quieren y/o es posible llegar con su vinculacién (tabla 13-3).

IV IR  Formas de evaluar la relaciéon empresa/comunidad.

Elementos presentes en la relacion Relacion limitada Relacion integrada
Inclusién Un grupo determinado. Todos los grupos locales (Ildmese
sQuiénes participan? gobierno, ONG o ciudadanos en

general).
Apertura Asuntos predeterminados. Asuntos abiertos.
;Qué asuntos son discutidos?
Tolerancia Una posicion dominante por parte Las voces alternativas y las diferencias
Grado de apertura a los nuevos de la empresa sobre los asuntos y las | son respetadas.
asuntos. formas de abordarlos.
Reparticion de poder Un grupo domina el didlogo y las Libertad e igualdad en el didlogo y las
;Como es? decisiones. decisiones.
Transparencia Acceso restringido a la informacién. | Acceso a toda la informacion sobre
sComo es la comunicacion? los procesos y resultados del dialogo.

Fuente: Rahbek, 2006.""

Cuando se presentan relaciones limitadas se corre el riesgo de generar asimetrias en la cons-
truccién y operacion de la alianza, porque una de las partes tiene mayor poder de decision y
actuacién que la otra, lo cual reduce el valor que ésta puede aportar a la sociedad o pervierte
la naturaleza de la misma al generar mas perjuicios que beneficios a la comunidad en el corto

" Rahbek, E. Business and Society Review. Nueva York. Verano de 2006. Vol. 111. 2a. ed. p. 137.
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y largo plazos. Algunas consecuencias de estas relaciones asimétricas pueden ser la compra de
élites locales, la creaciéon de mecanismos de corrupcién entre ellos, la evasion de impuestos o
la construccién de una relacién clientelar entre los benefactores y los beneficiarios. Asimismo,
de mantenerse este tipo de relaciones, no sélo se disminuiran la credibilidad y reputacién de la
alianza, también se perjudicara el desarrollo de alianzas en el entorno. Son éstos algunos de los
motivos por los que se requiere evaluar el tipo de relacion entre los diferentes actores que con-
forman la alianza.

Evaluacion de alianzas empresa/ONG/comunidad

Una vez que se tienen los elementos necesarios para evaluar el tipo de relacién entre la empresa y
alguna organizacién de la sociedad, es importante establecer una forma de evaluar los impactos
en el entorno, asf como el valor social que le genera. Para concretar esto proponemos la utilizacion
del Enfoque de Marco Légico (EML), el cual sirve para planear, monitorear y evaluar los impac-
tos de un proyecto o programa de desarrollo social.

El EML es una forma de estructurar los principales elementos de un proyecto subrayando los
lazos 16gicos que hay entre los recursos previstos, las actividades planeadas y los resultados espe-
rados, con la intencién de brindarle coherencia a través del establecimiento de criterios de evalua-
cién y priorizacion de las problematicas sociales. E1 EML es una herramienta analitica general que
no sustituye el andlisis del grupo beneficiario, del costo/beneficio, de la planificacién de tiempos
y del impacto, sino que busca incluirlos de una forma sistémica que facilite la verificacién de los
efectos esperados en la comunidad o en el grupo de interés beneficiado.

La metodologia del EML tiene tres elementos bésicos en su formulacién:

1. El sistema de marco l6gico del proyecto, que explica los pasos que se deben seguir en la
definicién del problema social.

2. La matriz de marco légico, en la que se explica el planteamiento de lo que el proyecto
intenta hacer.

3. El monitoreo y la evaluacion constituyen las etapas necesarias de seguimiento para ga-
rantizar la sustentabilidad y efectividad del proyecto.

La perspectiva del EML para andlisis de los impactos se basa en una buena planeacién del
proyecto, para lo cual se utilizan cuatro herramientas de diagnostico'? que son sistematizadas en
la matriz de marco 16gico, la cual se compone de propdsito, objetivo, productos y actividades del
proyecto, asi como indicadores y medios de verificacion a utilizar para el monitoreo y la evalua-
cién de los impactos, ademas de toda una serie de supuestos atribuidos a los cambios esperados
en el entorno donde se llevan a cabo las actividades.

Los dos elementos centrales para efectuar el monitoreo y la evaluacion son los indicadores
y los medios de verificacion. Los indicadores son instrumentos que deben ser medibles y que
sefialan, de forma clara, si se han logrado o no los objetivos senalados en cada uno de los nive-
les del marco légico (propdsito, objetivo, productos y actividades). Un buen indicador es aquel
que cumple con los criterios de calidad —forma de evaluar la situaciéon deseada—, cantidad
—porcentaje de mejora— y tiempo —fecha cuando se lograra cumplir (véase caso ilustrativo 4).
Los medios de verificacién estan relacionados con los indicadores y tienen como objetivo dar
respuesta a la pregunta: ;de qué forma puedo comprobar que se cumplié con los indicadores
propuestos? Tales medios de verificacion habran de ser practicos y objetivamente comprobables,
para lo cual se tendran que utilizar fuentes de informacién primarias y secundarias (véase caso
ilustrativo 5).

12 Usaid, 1973. Andlisis de involucrados, arbol de problemas, arbol de objetivos y analisis de viabilidad.
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Caso ilustrativo 5

Verificacién de un indicador de desempeiio

El propésito de la alianza “Reducir el nimero de personas que presentan necesidades alimentarias en la region
media” es:
“Para enero de 2011, el 90% de los habitantes de la regién media no presentan ningtin grado de desnutricién.”
Este indicador es bueno porque:

e Define el tiempo en el que se lograra el propésito.

e Establece el nimero de personas, en porcentaje, que contemplara la situacién deseada.

e Reconoce claramente la poblacién objetivo del programa.

e Brinda la calidad del indicador (grado de desnutricién) que es independiente del propésito (necesidades ali-
mentarias), pero esta relacionado, ya que si los individuos no presentan desnutricion es posible asumir que
satisfacen sus necesidades alimentarias.

e Es facilmente verificable.

Fuentes de los medios de verificacién

Fuentes secundarias

En general, son las de menor costo, pero pueden necesitar tabulaciones o procesamientos especiales que deberdn
establecerse en el diseno puede ser posible que sean informes o documentos obtenidos a partir de diferentes bases
de datos que muestren el cumplimiento del indicador.

Por ejemplo, probar que se cumplié el propésito de que “Para enero del 2011, el 90% de los habitantes de la
region media no presentan ningln grado de desnutricién”, es factible mediante la utilizacién de informes o reportes
de la Secretaria de Salud donde se contabilice el ndmero de personas de la region media que no presentan ningtn
grado de desnutricion.

Fuentes primarias

Tienen mayor costo. Es indispensable indicar en el EML: ;quién financiard la recopilacion de datos? ;Quién realizard
la recopilacion de datos y en qué periodos? ;Qué cantidad razonable de informacién se requiere?

El EML debe estipular, por ejemplo, que se contratara un grupo de investigacion para verificar el grado de desnu-
tricion de la poblacion de la regién media.

Puesto que el EML tiene como base los resultados basados en la accién, es importante iden-
tificar los diferentes niveles de impacto que las actividades y los productos tendran en el corto,
mediano y largo plazos (tabla 13-4), niveles relacionados con los indicadores y medios de verifi-
cacion ya vistos.



TABLA 13-4

Actividades/
Entradas

Son acciones
emprendidas a
través de las cuales
los recursos son
movilizados para
generar productos.

Las actividades
deberan empezar con
verbos. Por ejemplo:
realizar, desarrollar,
negociar, etc.

Las actividades
deberan ser planeadas
tomando en cuenta
los productos.

Accién basada en resultados.

Productos/
Objetivos

Los productos

se derivan de las
actividades de una
politica, un programa
0 una iniciativa, que
por lo general son
controladas por la
misma organizacion.

Por ejemplo:

folleto, estudio de
investigacion, planta
de tratamiento de
agua, plan

de estudios de
formacion, etc.

Cada producto se
refiere a un pequefio
ndmero de resultados
que las actividades
tienen el potencial
para alcanzar.
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Productos
inmediatos

Este tipo de
productos son
observables en el
corto plazo, después
de haber completado
las primeras
actividades.

Lograr estos
productos
normalmente
requiere de
esfuerzos colectivos
de los socios. Los
encargados de
implementar ejercen
influencia, pero no
control total.

Productos a plazo

intermedio

Producto que se
espera obtener
después de

haber generado
algunos productos
inmediatos.

Los productos
intermedios pueden
ser alcanzados de
forma directa o
indirecta.

Son observables
solamente después
de cierto tiempo de
haber iniciado el
proyecto.

Productos a largo
plazo

Es el mas alto nivel
de producto que se
puede esperar de
la implementacion
de una politica, un
programa o una
iniciativa de forma
causal.

El producto es
alcanzado después
de haber realizado
los productos
intermedios.

Estos productos
usualmente presentan
la razén de ser

de la iniciativa o
programa, asi como
de conseguirse
hacen que se
alcance el objetivo
de la iniciativa,

el programa o el
proyecto.
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Fuente: Elaboracién propia.

Por tltimo, los proyectos sociales no s6lo necesitan ser enunciados y que se les asignen recur-
sos, también habran de estar dirigidos por personas expertas en su implementacién. Es importan-
te recordar que el disefio de los componentes se lleva a cabo de forma conjunta con los diferentes
grupos de la sociedad involucrados en la problematica. De esta forma, son los expertos, de la
mano con estos grupos de la sociedad, quienes dan seguimiento y monitorean las actividades
concretas planteadas para ofrecer los resultados perseguidos.

Caso ilustrativo 7

Matriz de marco légico de un proyecto de desarrollo social

La matriz de marco légico mostrada en la pagina siguiente tiene dos légicas, una vertical —representada con la flecha
verde— que se refiere a que el propésito debe estar relacionado con el objetivo, el objetivo con el componente o
producto y el producto con las actividades. Para verificar esta l6gica también puede leerse al revés: si realizamos las
actividades conseguiremos el producto; si logramos el producto, conseguiremos el objetivo; si conseguimos el objeti-
vo, favoreceremos la consecucion del propésito. La segunda légica es horizontal —flecha gris—; se refiere a que cada
renglén debe tener coherencia entre si: los indicadores y los medios de verificacién del objetivo, por ejemplo, habran
de servir para evaluar y monitorear su consecucion. He aqui un ejemplo de una matriz de marco légico:
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Resumen Narrativo

Responsabilidad social empresarial

Indicadores

Medios de Verificacion

Fin: La comunidad alcanza un
desarrollo sustentable a través de
la participacién continua de sus
habitantes, repercutiendo de este
modo en la mejor de la calidad
de vida de los mismos.

Para el 2010 la participacion
comunitaria de los habitantes de
la Comunidad se ve reflejada

en la generacién de medidas que
favorecen a la autosuficiencia

de ellos.

Se ve mejora en el censo 2010
realizado por el Instituto de Esta-
distica del pafs en la Comunidad.
Mejora en el indice de desarrollo
humano de la Comunidad.

Supuestos

Al generar proyectos de desarro-
llo que estuvieran orientados a
la autosuficiencia se mejora la
calidad de vida de los habitantes
de la Comunidad.

Objetivo: Fomentar la participa-
cién social en la Comunidad al
dar seguimiento y mantenimiento
a las obras que se han implemen-
tado con anterioridad, ademas de
proponer, generar e implementar
sus propios proyectos.

Comunidad. La comunidad

se apropia de los proyectos
implementados y es consciente
de que el cuidado de los mismos
repercute en su calidad de vida.

e Cursos de capacitacion con
los hombres de la Comunidad
en torno a la formacién de
facilitadores comunitarios
para el desarrollo sustentable.

e Talleres de capacitacion
tedrico-practicos que propi-
cien procesos de autogestion
comunitaria.

* Talleres de concienciacion
en todos los integrantes de
la Comunidad, divididos en
tres grandes bloques: nifios,
muejeres y hombres.

e Talleres de entrenamiento
en gestion y liderazgo de las
mujeres.

e Constitucién de una “junta
de pobladores” encargada del
seguimiento y mantenimien-
to de las obras que se han
implementado, asi como de
la generacién de nuevas. (Esta
junta es independiente del
comisariado ejidal y alberga
a todas las comisiones que se
generan en cada obra).

Para diciembre del 2007 la junta
de pobladores (Asamblea) ha pro-
puesto en su totalidad un proyec-
to basandose en las necesidades
percibidas por parte de ellos.

Se presenta a la asamblea, comi-
sariado y consejo de vigilancia
ejidal, un reporte por escrito de
dicho proyecto, donde se delimita
que es lo que se quiere lograr,

asi como las necesidades que
cubren.

Componentes o productos:

Comunidad: El 60% de los
proyectos que se han imple-
mentado para el 2010 tienen un
seguimiento por parte de la junta
de pobladores.

* Dos cursos por afio con 10
participantes en cada uno.
(Costo de la actividad:
$15,000)

e Un taller de capacitacion
por semestre con 10 partici-
pantes. (Costo de la
actividad: $14,000)

e Dos talleres de conciencia-
cién por afo por cada bloque
de interés. (Costo de la
actividad: $43,000)

e Un taller por semestre, par-
ticipacién de un 60% de la
poblacién femenil. (Costo
de la actividad: $14,000)

e Alfinalizar la estancia la
Comunidad tendra una junta
de pobladores encargada de
las obras que se han generado
y las que se van a generar.
(Gastos de operacién:
$70,700).

Comunidad: La junta de poblado-
res cuenta con reportes peri6di-
cos acerca del estado, seguimien-
to y recursos aprovechados por la
Comunidad.

e Bitdcora y experiencia obte-
nida por parte de los diversos
cursos que se han impartido.

* Bitdcora y experiencia
obtenida por parte de los
diversos talleres que se hayan
impartido.

e Bitdcora y experiencia
obtenida por parte de los
diversos talleres que se hayan
impartido.

e Bitdcora y experiencia
obtenida por parte de los
diversos talleres que se hayan
impartido.

e Existe un acta constitutiva de
la junta de pobladores por
escrito y avalada por el comi-
sariado ejidal, la asamblea y
el consejo de vigilancia de la
Comunidad.

La gente en la Comunidad

tiene un rol definido (hombres y
mujeres) para el mantenimiento y
seguimiento de sus propias obras.
La organizacién apoya y trabaja
de la mano de la Comunidad
para la generacion de nuevos
proyectos.

La “junta de pobladores” se
muestra dispuesta a dar segui-
miento constante a las diversas
obras y tiene un control de las
actividades hechas en las obras.

Actividades

e Los participantes estardn ca-
pacitados para transmitir los
conocimientos que poseen
acerca de desarrollo sustenta-
ble que se ha generado en su
Comunidad.

e Los participantes seran
capaces de manipular la
operacion de las fases del
proyecto y de proponer
nuevos proyectos sustentables
para su comunidad.

¢ La comunidad asume su rol
dentro de las fases del pro-
yecto implementadas por la
empresa y toman conciencia
de su responsabilidad en el
mantenimiento de ellas.

e Las mujeres asumen un rol
importante dentro de las acti-
vidades para el mantenimien-
to de las fases del programa.

¢ La Comunidad cuenta con
una estructura organizacional
para un mantenimiento ade-
cuado de las fases propuestas
por la empresa, y darle un
seguimiento que propicie
sustentabilidad del proyecto.

Total de presupuesto:
$227,860.00

Ver desglose de presupuesto a
detalle en presupuesto total.

Para la comprobacion de este
gasto se entregard un desglose de
los gastos del proyecto por mes,
en donde se incluirdn las notas
de consumo, facturas, recibos por
honorarios, etc.
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Conclusiones

Si bien es cierto que el interés mostrado por las empresas de brindar un valor social a sus comuni-
dades de origen tiene una historia, también es cierto que este tipo de relaciones ha ido cambiando
con el paso del tiempo, al grado de que hoy se presentan dos tipos de generacién de valor social
por parte de las empresas. Por un lado, encontramos que la firma es benefactora de la sociedad a
través de la creacion de una infraestructura social que genera proyectos de desarrollo relaciona-
dos con los intereses del lider empresarial. Este tipo de proyectos suele estar relacionado con una
vision filantrépica de la RSE que los lleva algunas veces a desarrollar en su estructura organiza-
cional areas que se encargan de sus actividades de contacto con la comunidad. Otras veces, hasta
llegan a crear una fundacién que se ocupa de ello. Por otro lado, encontramos una visién donde la
empresa busca la creacion de valor social a través de sinergias con otros miembros de la sociedad,
principalmente ONGs, que trabajan por una causa social especifica, ademéas de que con el paso
del tiempo han generado reputacion y cierto grado de experiencia que propician una utilizacién
mas eficiente de los recursos, lo cual redunda en un mayor valor social que si la firma aplica los
recursos de forma directa.

Uno de los aspectos centrales al momento de realizar un proyecto o programa de desarrollo
social es la planeacién, ademas del monitoreo y la evaluacién de los impactos que vaya a generar
en el entorno donde se lleve a cabo. Tal aspecto toma una relevancia especial si el proyecto es
resultado de una alianza empresa/ONG, pues no sélo se pone en juego la reputaciéon de una o de
otra organizacién, sino también su continuidad, asi como la generacién de mas valor social que si
cada una actuara de forma independiente. Para efectuar estos procesos es importante contar con
una metodologia que ayude a estructurar los principales elementos del proyecto, subrayando los
lazos 16gicos a establecer entre los recursos previstos, las actividades planeadas y los resultados
esperados. En este sentido, el enfoque de marco 16gico cumple con dicho requisito, por lo que su
utilizacion aporta un valor agregado a la consolidacién de tales alianzas y, por ende, a la conse-
cucién del bien comun.
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Palabras clave

Alianza empresa/ONG/comunidad
Enfoque de marco légico

Filantropia y RSE

Valor social

Preguntas para debate

* ;De qué forma la creacién de una alianza entre empresas y ONGs puede in-
cidir en la mejora de la calidad de vida de los pobladores de determinada
comunidad?

* La formacién de alianzas puede tener efectos perversos en las comunidades,
(cudles serian éstos y qué casos es posible encontrar en América Latina?

e ;Lageneracion de alianzas debe ser buscada por las empresas o por las ONGs?

e ;Cual deberia ser el papel del Estado en la conformacién de estas alianzas?

* ;Esla generacion de alianzas por parte de las empresas una forma de promo-
ver y cumplir con su RSE?

* Con qué criterios las empresas deberian seleccionar las organizaciones con
las cuales pretenden establecer algtin tipo de alianza?
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Capitulo 14

Creacidn de valor mezclado
en las PyMEs latinoamericanas

Ernesto Barrera Duque, Juan Carlos Sanclemente Téllez

Objetivos

Al finalizar este capitulo, usted deberd ser capaz de:
* Aplicar los conceptos de la RSE al contexto de las PyMEs.
e Comprender las justificaciones de la RSE en los duefios de las PyMEs.

e Vincular la RSE con la creacién de valor econémico, social y ambiental (valor
mezclado).

e |dentificar los catalizadores de la RSE en las PyMEs.

* Analizar las précticas de la RSE mas comunes en el ambito de las PyMEs.
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Caso ilustrativo 1 -

El dilema practico de la RSE: Co™Coon (A)

Responsabilidad social empresarial

Roberto Acosta, un empresario del sector de la confeccion, especificamente de fajas, calcetas y calcetines, se pre-
guntaba de qué manera abordar el tema de la RSE en Fibertex, una firma mediana propietaria de la marca Co’Coon,
con presencia en México, Colombia, Perd, Venezuela y Ecuador, con planes de expansion para América Central.
Luego de asistir a varios congresos nacionales e internacionales de su sector, donde se hacian recomendaciones para
implementar practicas con impacto social en la comunidad local y en la cadena de suministro, aln estaba un tanto
confundido por la variedad de definiciones y practicas. Roberto Acosta siempre habia pensado que frente a tantas
adversidades con las que debia lidiar en el entorno latinoamericano, su mayor responsabilidad social era “sobrevivir”
y “generar empleo”. Sin embargo, debido a la amplia difusion de la tematica de la RSE, se preguntaba si tendria que
ir mas alld de las obligaciones de creacién de valor econémico.

La proliferacién conceptual académica y de practicas directivas en el ambito de la RSE ha cre-
cido mucho en el contexto latinoamericano durante los tltimos diez anos.! Ademads, contintia
siendo una corriente importante en los paises desarrollados,? a pesar de que incluso ha sido
catalogada como una simple moda administrativa.’

La corriente que favorece aplicar la RSE ha tenido un alto impacto en las grandes corpo-
raciones, muchas de las cuales la han formalizado via departamentos o divisiones especiali-
zadas para buscar obtener certificaciones ambientales y de respeto de los derechos humanos
y laborales; ademas, emiten informes con balances sociales donde adoptan especialmente los
lineamientos, las directrices y las normas del GRI,* Pacto Mundial de la ONU, y los Objetivos
de Desarrollo del Milenio de la ONU.

Las PyMEs han sido mas un objeto de la RSE que un sujeto activo. Las grandes corpora-
ciones incluyen en sus précticas el desarrollo de pequefios y medianos proveedores a nivel
local para potenciarlos en su gestién interna y mejorar su competitividad.

No obstante, desde una 6ptica de sujetos activos: json las PyMEs socialmente responsa-
bles? ;Tienen obligaciones sociales y ambientales mas alld del cumplimiento de las normas
legales? ;Es suficiente “sobrevivir” y “generar empleo”? ;Qué determina el contenido y las
practicas de su RSE?

En este capitulo se efectiia primeramente una breve caracterizacion de las PyMEs lati-
noamericanas, luego se aborda una revisién conceptual del tema de la RSE, acompafiada de
casos ilustrativos que muestran practicas de la RSE. Por tltimo, se presentan las conclusiones
y unas preguntas para fomentar un debate de reflexion que apoye el logro de los objetivos
propuestos.

Vives A., Corral, A. e Isusi, 1. Responsabilidad social de la empresa en las PyMEs de Latinoamérica, Nueva York, BID, 2005.
Russo, A., y Tencati, A. Formal vs. informal CSR Strategies: Evidence from Italian micro, small, medium-size, and
large firms, Journal of Business Ethics, 85 (2), 2009, pp. 339-353... Spence, L. CSR and small business in a european po-
licy context: The five “C”s of CSR and small business research agenda 2007, Business & Society Review, 112 (4), 2007,
pp- 533-552.

Lipovetsky, G. El crepiisculo del deber. Barcelona, Anagrama, 2005.

Global Reporting Initiative.



Caso ilustrativo 2 —

Desarrollo de proveedores PyME?®

Wal-Mart arrib6 al mercado mexicano en 1991 mediante una asociacién con “Bodega Aurrera”, una cadena mexicana de
tiendas de autoservicio que, al momento de la fusion, contaba con 41 afnos de experiencia en su terreno. En 2009, su par-
ticipacion en el mercado nacional fue del 47,9%, con lo que se posicioné como la cadena comercial mas importante del
pais.® En el caso de la inclusién de nuevos proveedores, Wal-Mart utiliza el programa de “Ferias Regionales”, consistente
en integrar pequenos y medianos productores locales a su cadena de suministro. En 2009 se llevaron a cabo nueve ferias
temdticas y regionales en 28 estados de la Reptblica Mexicana, donde se tuvo una oferta de 717 productos procedentes
de 201 pequefias y medianas empresas nacionales. Una vez terminada cada feria, se invita a algunos proveedores a parti-
cipar en una prueba de tres meses en las tiendas Wal-Mart, donde aquellos cuyos resultados son positivos se incorporan al
catdlogo de proveedores de Wal-Mart México. Dicha préctica ha resultado en ventas superiores a los 4.6 millones de pesos
para los proveedores, acuerdos de colaboracién con 85 de ellos y un movimiento de 37.9 millones de productos, ademas
de abastecer 14 marcas propias que generaron ahorros a los clientes por 130.6 millones de pesos.”

+Es el desarrollo de las PyMEs, a través de su vinculacion al modelo de negocio de las grandes companias, una forma
de RSE?

Caracterizacion general de las PyMEs

Estudiar las pequenas y medianas empresas (PyMEs) tiene una relevancia especial, ya que en los
paises latinoamericanos constituyen al menos el 85% de las firmas y generan mas del 50% del
empleo. Sin embargo, no hay consenso acerca de la definicién de pequefia y mediana empresas.
A nivel legal, también se ha incorporado en la categorizacion a las microempresas (MiPyMEs) y
se hacen otras clasificaciones en términos del nivel de ventas, el monto de los activos y el nimero
de empleados, pero difieren los paises (tabla 14-1). Las legislaciones colombiana y chilena han
confluido en el criterio de maximo 200 trabajadores, por lo que han establecido las siguientes
escalas: la microempresa hasta 10, la pequefia de 11 a 50 y la mediana de 51 a 200 empleados.
Costa Rica, Perti y Uruguay determinan, en términos de empleados, un limite de 100.

Se hacen mezclas entre los filtros (como activos y empleados o ventas y empleados), incluso
puede hacerse prevalecer alguno en especial, ya que, por ejemplo, en sectores como el de la con-
feccién hay una alta contratacién de mano de obra femenina (confeccionistas), lo que implicaria
que una compania con 500 empleados se mantuviese en la categoria de mediana, bien sea por el
nivel de ventas o por el de activos.

En general, las PyMEs latinoamericanas se caracterizan, entre otras cosas, por la baja intensi-
dad del uso de bienes de capital, la contabilidad informal, precarios flujos de caja, bajos montos
de las transacciones comerciales, la presencia de propietarios y gestores familiares con el poder
centralizado, la escasa inversién en innovaciéon de productos y procesos, y la incapacidad para
acceder a créditos a menos que haya lineas especiales por parte del Estado o se incluya el patri-
monio personal del empresario como garantia ante los bancos.

Otras dificultades no menos importantes son las altas tasas de mortalidad (cercanas al 80%
en los dos primeros afos), la falta de acceso a mano de obra calificada, las desventajas relativas en
cuanto a capacidad de direccion, la competencia de las multinacionales, los desajustes macroeco-
némicos, los cambios tecnoldgicos, las tendencias cambiantes en los gustos y las preferencias de
los consumidores, la presién por el desarrollo sustentable y el bajo poder de negociacién.

> Caso ilustrativo escrito por Luis Portales.
¢ http://www.antad.net/index.php?option=com_frontpage&Itemid=290, consultado el 11 de noviembre de 2010.
7 Wal-Mart de México. Informe de Responsabilidad Social y Desarrollo Sustentable 2009. México, Wal-Mart, 2009.
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TABLA 14-1

Pais

Empleados

Ventas

(en millones délares)

Clasificacién MiPyMEs en algunos paises de América Latina (2010).

Activos
(en dolares)

Colombia Menos de 200 N/A® Menores de 8 millones®
Chile Menos de 200 Menores de 4.5 N/A
México Menos de 250'° N/A N/A
Argentina N/A Menores de 28 N/A
Venezuela N/A Menores de 3 N/A
Costa Rica Menos de 100 N/A N/A
Perd Menos de 100 Menores de 2.2 N/A
Uruguay Menos de 100 Menores de 5 N/A
Mercosur Menos de 300 Menores de 10 N/A

Fuente: Elaboracién propia.

La fuerte presencia de las PyMEs y su impacto en la generacién de empleo han inducido
cambios en los sistemas legales e institucionales de los paises latinoamericanos. Se ha aumentado
el acceso a consultorias en empresas familiares, a las que se ha ayudado a profesionalizar sus
sistemas de direccién, asi como a elaborar e implementar protocolos familiares para regular las
relaciones entre la firma, la familia y el patrimonio.

En algunos paises, la banca de fomento (por ejemplo, Bancoldex, en Colombia) es otra de las
herramientas gubernamentales para apoyar la reconversion industrial y tecnolégica, asi como
para impulsar las exportaciones de las PyMEs, lo que a la vez implica la incorporacién de précti-
cas para la innovacion.

El microcrédito, con el apoyo de los gobiernos nacionales y locales, a pesar de tener un
despliegue mayor por via de las ONG, ha sido sefialado por los bancos comerciales como
parte de su RSE. Se le ha constituido en un producto mercantil para potenciar el espiri-
tu emprendedor y facultar a los microempresarios, asi como para financiar a las pequefias
empresas de la base de la pirdmide o a segmentos emergentes de la economia, es decir,
aquellas firmas que proceden, compiten y ofrecen productos en el contexto de los estratos
socioecondémicos medios bajos y bajos. La evidencia empirica ha demostrado el efecto posi-
tivo en la autoestima y la calidad de vida de los beneficiarios de estos créditos,'* creandolo
que ha permitido que haya, con alto impacto, valor social para las comunidades locales y
se ha consolidado como una herramienta para reducir la pobreza, asi como para aumentar
y aprovechar las capacidades de los seres humanos (empowerment), bien sea directamente o
mediante una MiPyME."

8 Informacién no disponible.

?  Salarios minimos mensuales legales vigentes (SMMLYV). Para finales de 2010, un salario minimo mensual en Colombia
equivalia a 515 mil pesos colombianos o 270 délares. Lo anterior significa que el concepto de Pyme tiene un limite, por
esta via, de ocho millones de ddlares para los activos, teniendo en cuenta que la ley establece un méaximo de 30 mil
SMMLV.

10" Se establece por sectores: en industria menos de 250, asi como en servicios y comercio menos de 100.

" La clasificacién cambia por sectores. Para el comercio es de 28 millones de ddlares estadounidenses, para industria y
mineria 20 millones, para construccién 9.5 millones y para servicios 7 millones.

2 Barrera, E. Los factores de éxito de cuatro instituciones microfinancieras, Emprender..., 2009. Yunus, M. EI banquero de los
pobres. Barcelona, Paidés, 2006. Yunus, M. Creating a world without poverty. Social business and the future of capitalism,
Nueva York, PublicAffairs, 2007.

3 Micro, pequena y mediana empresa.
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Ahora bien, la falta de recursos financieros, la informalidad (no cumplimiento de requisitos
legales de operacion) e incluso la autoimagen de incapacidad organizacional para crear valor
social son restricciones que operan en este tipo de empresas.

Por ultimo, el fundador o la familia empresaria que hay detras de las PyMEs juegan un papel
esencial. Por lo general, son ellos quienes determinan lo que se entiende por RSE al interior de
la organizacion y de las practicas implementadas. Ademads, en ellos influyen aspectos como las
consideraciones éticas y religiosas, la imagen familiar en la comunidad local, las rivalidades entre
hermanos, la rentabilidad econémica de la responsabilidad social, asi como el origen social y geo-
grafico del fundador o de la familia propietaria.

RSE y PyMEs en América Latina

El mapa de la literatura académica vinculada con la RSE ha tenido variantes opuestas, unas de
corte funcionalista con énfasis en la medicién del rendimiento financiero, a partir de la creacién
de valor social, y otras, derivadas de las perspectivas criticas, que califican a la RSE como una
moda administrativa cuyo despliegue busca sumarle atributos sociales, asi como de tinte ecologi-
co a los productos y servicios con el objetivo de mejorar la reputacion o imagen corporativa en las
comunidades locales, nacionales e internacionales.

En cuanto a las PyMEs, se ha identificado un énfasis de practicas vinculadas con los emplea-
dos, con el cuidado del medio ambiente y el impacto en la comunidad local.'* Se promociona el
ahorro de agua y energia (ecoeficiencia), asi como la disminucién de desechos, el reciclaje y
el patrocinio de actividades locales.

Sin embargo, paralelamente, es comin que no se respeten los derechos laborales minimos,
pues se eluden las cotizaciones al sistema de seguridad social y la incorporacion de los empleados
en los programas obligatorios que cubren riesgos laborales. Los directivos y empresarios de las
PyMEs, cuando cumplen con tales obligaciones legales, tienden a vincularlas con el ejercicio de la
RSE, pero el mero cumplimiento de las obligaciones legales, en la definicién del concepto, no puede
aducirse como despliegue de la RSE en las PyMEs, la RSE va mas alla.

A continuacion se presenta un recorrido por el concepto de RSE vigente en diferentes paises
de América Latina, bajo el entendimiento de que en las distintas concepciones no se diferencia
explicitamente entre las grandes corporaciones y las PyMEs, pero por su origen en la experiencia
y las practicas locales a que hacen referencia ilustran caminos de RSE para las PyMEs. Como se
expondrd, en las PyMEs la RSE se vincula con actividades discrecionales de creacion conjunta de
valor con los grupos de interés.

RSE en algunos paises latinoamericanos

El Centro Colombiano de Responsabilidad Empresarial (CCRE)," bajo el concepto de empresa
como un sistema complejo de interacciones de doble via y relaciones de cooperacion, entiende
la RSE como la capacidad de respuesta de la organizacion a sus diferentes grupos de interés (CCRE,
2006); ademas, establece lineas temadticas para clasificar las practicas de la RSE; entre ellas,
los valores y principios éticos, el entorno organizacional, el compromiso con la comunidad, la
proteccién del medioambiente y el marketing responsable. Asimismo, mediante una encuesta,
establecié que los ciudadanos consideran que la RSE tiene lugar a través de las actividades
mencionadas en la tabla 14-2.

" Russo y Tencati, op. cit.
5 Centro Colombiano de Responsabilidad Empresarial.
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LV ERYE  Percepcion de lo que es la RSE en Colombia.

Respeto a los derechos laborales 73%
Generacion de empleo 72%
Calidad de productos a precios justos 55%
Cumplimiento de la ley 41%
Contribucién al medio ambiente 31%
Valores y principios éticos 28%

Fuente: CCRE, 2006.

De este modo, observamos que los ciudadanos en general consideran como RSE lo que se
refiere a las obligaciones econémicas, legales y éticas minimas para todas las empresas. No obs-
tante, el concepto de RSE y sus practicas han evolucionado hacia un contenido discrecional o
voluntario de mayor valor agregado, no sélo de minimos en el cumplimiento de las obligaciones
econémicas y legales.

Roberto Acosta estaba convencido de que la generacion de empleo para 250 mujeres confeccionadoras era su princi-
pal actividad de RSE, es decir, el empleo que daba sustento a familias de bajos ingresos, especialmente si los emplea-
dos eran madres cabeza de familia. Este empresario tenfa una ética por el trabajo bien hecho y se sentia orgulloso de
crear valor econémico para empleados y propietarios. A pesar de ello, la pregunta que seguia rondando sus pensa-
mientos era: ;qué otras practicas podria incorporar para ampliar el ambito de la RSE de esta PyME?

;Bastaba con cumplir las obligaciones econémicas y legales? ;Deberfa ir mas alla?

Aunque los incluye, el concepto de RSE no se reduce a la creacién de valor econémico y
al cumplimiento de los deberes legales. Ha evolucionado hacia la integraciéon voluntaria de la
dimensién social y medioambiental en la estrategia de la empresa. Ahora bien, cada vez mas
los paises, por via de sus autoridades gubernamentales y agremiaciones, adoptan definiciones y
principios consensuados a nivel multilateral respecto de esta tematica.

La supersociedades (organismo que en Colombia ejerce la supervisién'® de las sociedades co-
merciales, en su mayoria PyMEs) se adhirié en 2008 al Pacto Mundial de la ONU" que promueve
principios como el respeto de las empresas por los derechos humanos, la libre asociacién de los
empleados, la prohibicién de trabajos forzados bajo coaccién o infantil, la eliminacion de practicas
laborales discriminatorias, la promocién de enfoques preventivos para la proteccion del medio-
ambiente, la adopcién de tecnologias limpias y la lucha contra la corrupcion.

Accién empresarial'® (2003), en Chile, aduce que la RSE es una estrategia empresarial ca-
racterizada por la incorporacién de un marco de respeto por los valores éticos, las personas, la
comunidad y el medioambiente, de manera planificada y evaluada, para contribuir al logro de los

'* Entidad publica que inspecciona, vigila y controla las sociedades mercantiles en Colombia, que para 2008 eran alrede-
dor de 25 mil y generaban cerca del 90% del PIB colombiano.

17" Pacto Mundial: un proyecto de la Organizacién de las Naciones Unidas (ONU) con cuatro grandes temas: derechos
humanos, derechos laborales, medio ambiente y anticorrupcion.

18 Organizacién empresarial chilena surgida para promover las buenas practicas en materia de RSE.
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objetivos estratégicos de las empresas, para mejorar su competitividad, su sustentabilidad y, si-
multdneamente, la calidad de vida de las personas.

Meéndez" (2003), en Venezuela, destaca que el concepto de RSE comprende el compromiso de
cumplir con la misién empresarial de producir, vender y asegurar los beneficios econémicos, asi
como la remuneracién del capital, en las condiciones legales establecidas, ademas de la adopcién y
el respeto de los valores éticos propios de su esfera de competencia.

Paez (2010) concluyé que la RSE de las PyMEs venezolanas, en la practica, responde a la vo-
luntad filantrépica del empresario, més de caracter reactivo y puntual, que a planes consistentes con
un modelo de gestion formalizado (es informal y no planificada). En el estudio que dirigi6 encon-
tré que 60% de los hombres de negocios considera que la RSE se vincula con el apoyo de la firma
a la comunidad local (dimensién externa) y a sus trabajadores (dimensién interna), mientras que
40% identifica la RSE con el cumplimiento del marco legal, un elemento que también, como ya se
menciond, es relevante en el entorno colombiano.?’ En la dimensién externa primaron el impacto
en la limpieza urbana, la mejora de la infraestructura (como calles, aceras y alumbrados publi-
cos), remodelaciones de fachadas, el ahorro de energia, el reciclaje y la disminucién de las huellas
ambientales, lo que evita la contaminacion del aire. En la dimensién interna, se encontraron rele-
vantes los préstamos personales y los permisos a los trabajadores, asi como la ayuda médica y el
desarrollo educativo. Esta investigacion concluyé: “El acto de crear una empresa, en si mismo, es
un ejercicio de responsabilidad social, pues se esta produciendo riqueza, empleo, ademas de las
contribuciones al fisco local y nacional”.?!

Pert 2021* define la RSE como una forma ética de gestion de empresas orientada al desarrollo
sustentable y de inclusién social que implica la incorporacion de las expectativas de todos los
grupos de interés: accionistas, inversionistas, colaboradores, familias, comunidad, clientes, pro-
veedores, medioambiente y gobierno.

(e
e
\R-
Pelgri?® _‘ \

El gerente Carlos Moreno, copropietario de segunda generacién de Pelgri, una firma metalmecdnica ubicada en Lima, Perd,
consideraba —aun sin estar dentro de una estrategia ambiental establecida y formalizada— que el primer elemento de la RSE
era la reduccién del consumo de energia y agua, asi como la disminucién de desperdicios. Lo anterior lo compelia a buscar
nuevas tecnologias que permitieran ahorrar en las facturas de electricidad, entonces empez6 a adquirir maquinaria de gas,
asi como un combustible barato y menos contaminante. Asimismo, por la utilizacién de materiales toxicos en algunos de
los procesos productivos, especialmente en el cromado de piezas, mejor6, por encima de las normas, las condiciones de se-
guridad industrial de los trabajadores de este proceso. No obstante, los otros miembros de su familia, también propietarios,
solian comentar que tenia comportamientos “sindicalistas”, porque protegia demasiado a los trabajadores. Aun asf, el geren-
te, con deseos de ampliar el despliegue de la RSE de Pelgri, se preguntaba: ;Estaremos haciendo lo suficiente?

sPor qué no buscar mecanismos para impactar, por ejemplo, en la comunidad que esta alrededor de la fabrica?

¥ Socidloga perteneciente a la Universidad Catélica Andrés Bello y autora del libro Responsabilidad Social de empresarios y
empresas en Venezuela durante el siglo XX (2003), directora de la firma Strategos Consultores.

2 CCRE. Linea de base sobre responsabilidad social en Colombia 2006; y también, ;Qué es RSE?, consultado en http:/ /www.
ccre.org.co/cgi-bin/showresults.asp el 27 de mayo de 2010.

2 Paez, T. Teoria y prictica de la ética y la responsabilidad social de la PYME venezolana. Revista de Responsabilidad Social de

la Empresa, 4, version digital, 2010, consultada el 1 de junio de 2010.

Se trata de una asociacién civil sin fines de lucro, liderada por empresarios, que desde 1994 viene trabajando para

lograr implementar una visién nacional compartida de largo plazo, asi como difundir y promocionar la RSE como

una metodologia de gestién para que la empresa se convierta en un agente del cambio dentro del marco del desarrollo

sustentable de Perti.

% Caso elaborado por el autor del capitulo con base en una asesoria profesional.
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En 2003, el Instituto Ethos, de Brasil, definié la RSE como Ia relacién ética y transparente de la
empresa con sus puiblicos, el establecimiento de metas compatibles con el desarrollo sustentable de
la sociedad, la preservacion de recursos culturales y ambientales para las generaciones futuras, el
respeto por la diversidad y la promocién de la reduccion de las desigualdades sociales; ademas,
ha propuesto como temaéticas los valores y la transparencia, el ptiblico interno, el medio ambiente,
los proveedores, los consumidores y los clientes, la comunidad, el gobierno y la sociedad. En la
tabla 14-3 se presentan las tematicas Ethos para la RSE de las PyMEs.

IEVIRNMEERE  Temdticas y elementos Ethos para PyMEs (2003).

Tematica Elementos

Valores y Existencia de un cédigo de ética para regir las relaciones con la comunidad, los clientes, los
transparencia proveedores, los empleados y los competidores.

Se incluye en el cédigo la prohibicion de ofrecer o aceptar dadivas para recibir beneficios ilegales o
ejercer presiones indebidas en contrataciones.

El cédigo de ética incluye las directrices necesarias para desplegar las relaciones éticas y
transparentes con el gobierno.

Las PyMEs publican un balance social, es decir, el reporte de actividades de RSE.

Publico interno | Cumple la empresa con las obligaciones laborales determinadas en la ley.

La empresa ofrece a sus empleados un ambiente fisico agradable, salubre y seguro.

La empresa ofrece incentivos que se extienden hasta la familia de los colaboradores.

Los criterios de seleccién de colaboradores se divulgan y tienen bases objetivas.

Los criterios de seleccién excluyen cualquier tipo de discriminacién por género, raza, condicién
social, orientacion sexual, ideas y creencias religiosas o deficiencias.

El ambiente fisico incluye elementos para ayudar a los discapacitados.

Se permite el ejercicio de libre asociacion y participacion en sindicatos.

La empresa incentiva el desarrollo profesional de sus empleados mediante entrenamiento y
capacitacion.

Medio ambiente | La empresa implementa medidas para preservar el medio ambiente (recupera por separado metal,
vidrio, plastico, papel y material organico).

La empresa se preocupa por reducir el consumo de energia y agua.

La empresa tiene politicas de preferencia de proveedores respetuosos con el medio ambiente.

La empresa conoce y evalla el impacto de sus procesos y productos en el medio ambiente.

La empresa provee educacién ambiental a sus empleados (reciclaje, reduccion y gestion de
desechos toxicos, apoyo al voluntariado ambiental).

Proveedores La empresa se preocupa por el cumplimiento de las obligaciones legales, sociales y de respeto de
los derechos humanos de sus proveedores.

La empresa procura buscar proveedores entre las cooperativas y asociaciones de barrio.

La empresa verifica las condiciones laborales que ofrecen sus proveedores a los empleados.

Consumidores y | La empresa despliega una comunicacion efectiva con sus clientes y consumidores.
clientes

La empresa tiene un sistema de recepcién y andlisis, asi como de respuesta de quejas
y reclamos.

La empresa no utiliza publicidad engafosa sobre sus productos y no discrimina grupos
especificos.

La empresa implementa prdcticas para preservar la salud de sus clientes y consumidores,
divulgando los efectos negativos que puedan causar sus productos.
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Comunidad La empresa se preocupa por estar en contacto con la comunidad local, procurando minimizar los
impactos negativos de su actividad.

La empresa tiene practicas de gestion que benefician el desarrollo de la comunidad local
(contratacion de emprendedores locales, funcionarios de la localidad, utiliza servicios de ONG
vinculadas con la comunidad local).

La empresa divulga la importancia del trabajo voluntario y motiva a los trabajadores a dedicar
tiempo a causas sociales especificas.

La empresa ha “adoptado” alguna comunidad local, por lo que moviliza recursos y redes de
contacto en su favor.

Gobierno y La empresa forma parte de redes de empresas o empresarios, como gremios y asociaciones, en
sociedad donde se analizan las mejores condiciones para los negocios y la comunidad.

La empresa no influye en sus empleados para que voten por determinados candidatos en las
campanas electorales; al contrario, promueve el voto consciente y transparente.

Cuando es necesario y posible, la empresa participa aportando recursos a proyectos piblicos como
escuelas, brigadas de salud, etc.

Fuente: Ethos, 2003.

Proética® (2003), en Argentina, entiende la RSE como las relaciones que una empresa esta-
blece con la sociedad mds alld de sus funciones y objetivos estrictamente econémicos, de modo que a
la firma, como agente econémico, le compete no sélo la rentabilidad, también las decisiones y
los comportamientos que impactan en sus grupos de interés. Una tendencia ya establecida en los
paises de América Latina es ir mds alla de las obligaciones econémicas y legales.

Caso ilustrativo 5 —~

El dilema practico de la RSE: Co™Coon (C)

El hijo de Roberto Acosta, Roberto hijo, y la disenadora de la compania desarrollaron un sostén (brassier o sujetador)
con prétesis para que a las mujeres que han perdido uno de sus senos como consecuencia del cancer de mama les
sea posible lucir una figura normal. Se trataba de un producto fuera de las categorias en que Roberto hijo competia
con Co’Coon, pero lo veia como una oportunidad de “estirar” la marca y desplegar su RSE, ya que, debido a los altos
costos de produccion, se habia pensado en subsidiar de manera cruzada un nimero determinado de sujetadores por
afio, con el objetivo de que los excedentes generados por las primeras ventas permitieran dar acceso al producto a
mujeres de bajos ingresos. Lo anterior lo llevé a considerar que también debia establecer alianzas con organizaciones
del sector civil para apoyarse en una fundacién especializada que pudiera hacerse cargo de la distribucién del pro-
ducto. Roberto hijo. No obstante, se preguntaba si implementar esta practica seria rentable para Fibertex: ;La rentabi-
lidad habra de ser considerada como un criterio esencial para poner en marcha actividades de RSE? ;Estas practicas
mejorarian la reputacién de la empresa Fibertex o de su marca Co’Coon? ;Qué otros grupos de interés tendria que
incluir en la creacion de valor social? ;Cémo hacerlo?

Coparmex,” de México, concibe la RSE como la capacidad de una firma para asumir ética y
conscientemente el impacto que genera su desempefio econémico, social y ambiental en sus con-
textos interno y externo, asi como en las personas, la comunidad y la naturaleza mds alld de lo que
sefiala la ley, ademas de atender las expectativas de las comunidades donde opera.

% Centro de Etica y Responsabilidad Social Empresarial del Instituto de Ciencias de la Administracién de la Universidad

Catolica de Cordoba (ICDA-UCC).
% Confederacién Patronal de la Reptiblica Mexicana.
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(e
Caso ilustrativo 6

TUSA?

Don Manuel, duefio y fundador de TUSA, una PyME mexicana con 25 trabajadores, sostiene la filosofia de “yo tengo
que darte a ganar, sino mi negocio no es negocio”; la que ha llevado no sélo a sus clientes y proveedores, también a la
sociedad en general. Como parte de su interés por promover el deporte entre sus trabajadores y los habitantes de la zona
donde tiene sus instalaciones, Don Manuel empezé a patrocinar equipos de fitbol. Ademds, se percaté de la ausencia
de alumbrado pdblico en la calle donde se encontraban sus instalaciones, asi que instal6 la infraestructura necesaria
para dotar de este servicio a la colonia, por lo que pagd mensualmente el costo que su luminaria generaba. Estas y otras
acciones similares le permitieron ganarse el respeto de los habitantes de la comunidad local, al grado de que a pesar de
encontrarse en una zona donde constantemente se cometian actos vandalicos, su compania no se veia afectada.

sEs importante implementar este tipo de practicas con la comunidad local para mejorar o aumentar la reputacién
corporativa?

El modelo IDEARSE,” un proyecto desarrollado en conjunto por el BID y la Universidad
Andahuac (México) para PyMEs, establece que la RSE consiste en “un compromiso continuo y
permanente que adoptan voluntariamente las empresas para responder, a través de su gestion di-
rectiva, por la forma en que su actividad impacta las dimensiones social, econémica y ambiental,
actuando éticamente para garantizar que este impacto genere desarrollo humano y sustentable
para todas las partes interesadas”; es decir, una combinacién de la teoria de los grupos de interés
con la teoria de creacion de valor mezclado (la cuenta triple de resultados).

El cumplimiento de obligaciones como despliegue de la RSE

En este recorrido por diferentes definiciones de RSE en el &mbito latinoamericano, hemos identificado
que las empresas, las instancias gubernamentales y los sectores académicos tienden a asociar el cum-
plimiento de las obligaciones econdmicas y legales con el concepto y las practicas de RSE. Asimismo,
lo relacionan con las actuaciones éticas, con los principios del Pacto Mundial de la ONU y con activi-
dades discrecionales dirigidas a fortalecer los lazos con la comunidad local (tabla 14-4).

LWLUCIV- WY £l cumplimiento de obligaciones como practica de RSE.

Obligaciones Algunos ejemplos
Econdmicas “Generar empleo”, “productos de calidad a precios justos”, “crear valor econémico para los propietarios”.
Legales “Respeto de los derechos laborales”, “pagar impuestos”, “cumplir normas ambientales”.
Eticas “Cumplimiento de valores y virtudes en la gestion empresarial”, “la dimensién ética para la toma de
decisiones”.

Discrecionales®® | “Patrocinio a un equipo de fitbol”, “colocar alumbrado publico”, “desarrollo de proveedores

"”ou

locales”, “contratar empleados discapacitados”.

Fuente: Elaboracién propia con base en Caroll (1999).

% Caso ilustrativo escrito por Luis Portales.

¥ Proyecto desarrollado en conjunto por el BID y la Universidad Andhuac.

% Hablar de “obligaciones discrecionales” puede aparecer como una contradiccion interna de la frase, pero la empresa,
con una funcién social inherente, implica dicha fusion de opuestos. Lo anterior significa que la RSE es una obligacién con
practicas discrecionales, de tal modo que cada firma incorpora la dimensién social en su modelo de negocio y/o en su
estrategia en funcién de sus especificidades y particularidades.
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Creacion de valor mezclado

En la conceptualizacién de la RSE, se observa una marcada tendencia hacia la teoria de los grupos
de interés® y la teoria de creacién de valor mezclado. Lo anterior senala una concepcién de la em-
presa como un agente que no s6lo genera valor econémico, sino también valor social y ambiental,
es decir, un enfoque en la cuenta triple de resultados,® donde la maximizacién de las utilidades
no es el objetivo predominante, sino que concurre, al mismo nivel de importancia, con lo social y
lo ambiental.

Creacion
Va’lor. de valor
econémico mezclado
Valor Valor
social ambiental

Fuente: Elaboracion propia.

m La cuenta triple de resultados.

Dicha conceptualizaciéon ha venido construyendo un nuevo discurso en el que el objetivo
fundamental de la empresa no es sélo la creacion de valor econdmico. Se da mayor importancia a
la creacién de otros tipos de valor y a fortalecer las relaciones con los diferentes grupos de interés.
Lo anterior ha dado fuerza a una corriente que impulsa el cambio institucional hacia el denomi-
nado capitalismo de los grupos de interés,* donde no sélo se mezcla, sino también se equilibra
la creacién conjunta de valor entre los diferentes grupos de interés y la firma. En la figura 14-2 se
muestran los grupos de interés tipicos de las empresas.

Especificidad de la RSE en las PyMEs

En América Latina es comiin encontrar en el renglén de las atribuciones de la RSE los siguientes

7 VZan7i

conceptos: “generar empleo”, “ofrecer productos de calidad”, “capacitar a los empleados”, “aho-

7 Zan 7

rrar agua y energia”, “reciclar”, “disminuir los desechos”, “cumplir la ley”, “respetar los derechos

laborales”, “crear riqueza para el duefio”, “sobrevivir a toda costa”, “devolver a la comunidad lo
que ella ha dado a la empresa”, entre otros. Ademas del predominio de las corrientes de los gru-
pos de interés y de la creacion de valor mezclado, la literatura académica sobre PyMEs ha puesto

de relieve la importancia de las caracteristicas personales de los propietarios/Qerentes.

¥ Corriente iniciada por Freeman (1984) que identifica las relaciones con diferentes grupos de interés como el corazén
del despliegue de la RSE. Entre otros, los grupos de interés son los accionistas, empleados, clientes, competidores, asi
como la comunidad, el gobierno y el medio ambiente.

3 Tripple bottom line.

% Freeman, Edward R., Kirsten Martin, Bidhan Parmar. Stakeholder capitalism, Journal of Business Ethics, 74 (4), 2007,
pp. 303-314.
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Clientes

Otros Competidores

d

N\,

Gobierno Proveedores

/ -\

Empleados ~ Comunidad

Fuente: Elaboracion propia.
m Grupos de interés alrededor de una empresa de negocios.

Las creencias, las actitudes, las preferencias, las motivaciones y los origenes de los propie-
tarios/gerentes de las PyMEs condicionan de manera importante lo que se entiende por RSE y
sobre como desplegarla.® Tales aspectos son no s6lo inductores, sino también determinantes de
las practicas que caracterizan la “orientacion a la RSE”* en las PyMEs latinoamericanas. Ademas,
dicha racionalizacién se hace operativa de manera informal, implicita, inconsciente, con bajos
niveles de formalizacién.* Lo anterior se diferencia sustancialmente del modo en que las grandes
empresas implementan la RSE, es decir, de manera explicita y formalizada.

Caso ilustrativo 7 -

Superdescuentos®

Un empresario PyME del sector detallista de una poblacion colombiana resolvié patrocinar en 2008, con recursos de la
empresa Superdescuentos,*® al equipo de f(itbol de su regién que estaba al borde de la quiebra. Aporté una suma de dine-
ro que, junto con aportaciones de otras firmas de la region, logré sacar a flote el equipo. Este siguié en competencia, obtu-
vo buenos resultados y mantuvo uno de los entretenimientos dominicales del pueblo, lo que le sirvié para llegar incluso a
la Copa Sudamericana, lo cual le sirvi6 como herramienta de publicidad a Superdescuentos, pues las camisetas del club
tenfan estampada la marca del supermercado. Todo lo anterior no habria sido posible de no ser por la aficién al fatbol
del empresario, quien ademas, desde hacia muchos afios asistia con asiduidad al estadio. Para desplegar esta practica no
medi6 ninguna formalizacion de RSE; mds bien se debid al fuerte vinculo emocional del propietario con el equipo.
sEstd vinculada la RSE en las PyMEs con los valores, las creencias, los habitos y los gustos de sus fundadores y duefios?

#  Lepoutre, ]. y Heene, A. Investigating the impact of firm size on small business social responsibility: A critical review,
Journal of Business Ethics, 67 (3), 2006, pp. 257-273.

% Burton, B. y Goldsby, M. Corporate social responsibility orientation, goals, and behavior. Study of small business owners,
Business & Society, 48 (88), 2009, pp. 88-104.

* Perrini, F, Russo, A., y Tencati, A. CSR Strategies of SMEs and Large Firms. Evidence from Italy, Journal of Business
Ethics, 74, 2007, pp. 285-300.

% Minicaso escrito con base en una asesoria del autor del capitulo.

% El caso es real, pero se han cambiado el nombre y la region para mantener la confidencialidad.
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En América Latina operan précticas de RSE en PyMEs que, como se ha mencionado, tienden a en-
focarse en las obligaciones legales con los empleados, el pago de impuestos, la generacién de empleo,
la elaboracién de productos de calidad, el ahorro de agua y energia, los patrocinios, la inclusion de los
mas pobres en el consumo, las contrataciones y las actividades para beneficio de la comunidad local.

No obstante, los inductores fundamentales de la RSE en las PyMEs son la personalidad, los
valores, las actitudes, los principios y los supuestos que el empresario/propietario o gerente tiene
sobre la relacién de su empresa con los diferentes grupos de interés, asi como sobre como se debe
crear y transferir valor en conjunto. Esta especificidad torna la RSE que se practica en las PyMEs
en una actividad informal, esporddica, implicita, no planificada.

(=
N
W

Roberto Acosta, luego de hacer el recorrido por estas definiciones y practicas, ademas de haber reflexionado sobre las
propias, entendié que muchas de las actividades que ha realizado en Fibertex eran de RSE, pero que no habia identi-
ficado bajo esta categoria. Se percatd, asimismo, que lo que debia hacer a continuacién era “formalizarla” mediante
una conceptualizacion y una estructura organizacional que se encargaran de sus temdticas para permitirle, a futuro,
la incorporacién planeada de nuevas practicas o productos con atributos sociales, tal y como se lo habia planteado
su hijo con el proyecto de los sostenes para mujeres con extirpaciones de seno.

sComo formalizar la RSE en Fibertex? ;Cémo ampliar las practicas de RSE en esta empresa?

El dilema practico de la RSE: Co™Coon (D)

Una de las vias de incorporacién o reconocimiento formalizado de las précticas de RSE en las
PyME:s es la elaboracién de un cédigo de buen gobierno corporativo, en donde, entre otros aspectos, se
establecen de manera escrita las normas éticas, las reglas para relacionarse y para crear valor junto con
cada grupo de interés, asi como el hilo conductor para integrar equilibradamente la cuenta triple de
resultados (valor mezclado). En la tabla 14-5 se presentan ejemplos de précticas para cada una de las
dimensiones de la creacién de valor mezclado contenidas en el c6digo de buen gobierno corporativo.

Practicas de RSE clasificadas para cada una de las dimensiones de creacién de valor.
El cédigo de buen gobierno corporativo soporta e integra formalmente las tres dimensiones.

TABLA 14-5

Dimension ambiental

Dimension econdomica Dimension social

e Sistemas de gestion
eficientes para garantizar
la rentabilidad financiera
(sustentabilidad del
negocio).

e Remuneracion adecuada
para el propietario o la
familia empresaria.

e Generacion de empleo.

e Productos de calidad a
precios justos.

e Codigos de ética para
respaldar las transacciones
comerciales.

Apoyo a grupos desfavorecidos o marginados.

Apoyo a actividades educativas, asi como
formativas de la comunidad y los empleados.
Patrocinio de las actividades culturales en la
comunidad local.

Apoyo a actividades ligadas a la salud y al
bienestar de la comunidad.

Patrocinio de actividades deportivas y
publicas.

Actividades de conciliacién entre el trabajo y
la familia.

Igualdad de oportunidades, con
discriminacién positiva para grupos étnicos.

Desarrollo de programas para
el consumo eficiente de energia
y agua.

Programas para reduccién o
tratamiento de residuos.
Programas de reciclaje

y aprovechamiento de
subproductos o desperdicios de
la produccion.

Monitoreo del impacto de la
actividad econémica en el
medio ambiente, para buscar
reducir la huella ambiental.
Sistema de gestién ambiental y
certificaciones ambientales.

Fuente: Elaboracién propia.
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Conclusiones

El concepto y las practicas de RSE han tenido una gran difusién en los &mbitos académicos y
empresariales latinoamericanos, especialmente en las grandes corporaciones y compafias mul-
tinacionales. Temas como imagen corporativa, recursos disponibles, vinculos con la comunidad
local, iniciativa e innovacién sociales, creacién de valor econdémico y social, gestion de la cadena
de suministro, dimensién social de la estrategia competitiva, estructuras organizacionales para la
RSE, marketing con causa social y filantropia, entre otros, han sido motivo de debate alrededor
de las grandes firmas.

Es comun encontrar que los directivos y empresarios PyME identifiquen la RSE con el cum-
plimiento de las obligaciones legales, tributarias, econémicas y éticas. Las PyMEs realizan ac-
tividades informales y précticas voluntarias que se considerarian, conceptualmente, como ex-
presiones de RSE. Sin embargo, reconocerlas como tales implicaria su formalizacién a través
de estructuras, comunicaciones y cédigos de buen gobierno corporativo, de modo que el paso
siguiente es la planificacion y formalizaciéon de la RSE para, en muchos casos, “hacer explicito
lo que es implicito”.

La manera de iniciar este viaje hacia la RSE en las PyMEs es el esquema de gestion y relacio-
nes con los grupos de interés, es decir, la creaciéon de valor mezclado y equilibrado (cuenta triple
de resultados), la biisqueda de alianzas con organizaciones del tercer sector (ONG), las politicas o
certificaciones de calidad y la adopcién de c6édigos de buen gobierno corporativo.

Como resultado de lo anterior, a continuacién proponemos una definicién breve de RSE apli-
cada a las PyMEs que, ademas, permite recordarla facilmente a los propietarios y directivos; por
lo tanto, constituirse en un buen apoyo para el despliegue de las practicas. Asi, entendemos como
RSE la suma de “actividades discrecionales o voluntarias de creacién conjunta de valor mezclado
con los grupos de interés”.

En el campo de las PyMEs se ha identificado que los valores y supuestos, asi como las creen-
cias y actitudes de los propietarios, determinan las racionalizaciones y conceptualizaciones de la
RSE o que, por lo menos de manera implicita, inducen las précticas o explican la carencia de accio-
nes de RSE. La RSE no estéd separada de la vida personal del fundador (o de la familia empresaria).
Muchos propietarios sienten un compromiso de regresar, devolver o compensar a la comunidad
—de la cual han surgido y con la que conviven— parte de lo que han recibido de ésta. Es un pro-
ceso de transformarse para transferir valor.

Por ultimo, es deseable que el propietario/gerente o fundador de la PyME, transmita a la
siguiente generacion los valores de respeto, solidaridad y transparencia, de modo que se genere
un compromiso de largo plazo en la familia empresaria con la creaciéon de valor mezclado en in-
teraccién con los grupos de interés.
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Palabras clave

América Latina

Familia empresaria
Fundador

Grupos de interés

PyMEs

RSE

Cuenta triple de resultados
Valor mezclado

Valores

Preguntas para debate

* Frente a la dificil situacién econémica de las PyMEs latinoamericanas, ;es po-
sible exigirles practicas de RSE mas alla de la supervivencia?

e ;Se puede considerar que el cumplimiento de las obligaciones legales y tribu-
tarias forma parte de la RSE de las PyMEs? ;Es el cumplimiento con las leyes
la responsabilidad minima de cualquier empresa, independientemente de su
tamano?

* ;Es posible considerar la generaciéon de empleo en la comunidad local como
parte de la RSE de las PyMEs?

e ;Considera que el modelo de los grupos de interés y la creacién de valor mez-
clado son adecuados para guiar las acciones de RSE en las PyMEs latinoame-
ricanas?

* ;De qué manera se pueden formalizar las actividades de RSE en las PyMEs
latinoamericanas?

* ;Considera que la rentabilidad econémica deberia ser el criterio fundamen-
tal para implementar practicas de RSE? ;Deben ser rentables las practicas de
RSE? ;La RSE se capitaliza via la imagen corporativa o aumentando el valor
de la marca y la motivacién de los empleados?

* ;Es legitimo abordar la RSE solo desde la creacién de valor econdmico? ;Des-
de el posicionamiento de marca? ;Desde el mejoramiento de la reputacion del
empresario y de su empresa en la comunidad local? ;O utilizarla sélo para
atraer y retener empleados?

* ;Debe Roberto Acosta implementar el proyecto de su hijo sobre sostenes con
protesis para mujeres sin seno? ; Tiene que utilizar subsidios cruzados para be-
neficiar a mujeres de ingresos bajos? ;Habra de aliarse con alguna fundacién
para comercializar los productos subsidiados?

* ;Qué puede hacer Roberto Acosta, propietario/gerente de Fibertex, para
transmitir a sus hijos el legado de valores, conceptos y practicas vinculados
con la creacién de valor mezclado?
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CASO 1

Bendiciones paraddjicas de una
empresa en su entorno local’

Emmanuel Raufflet

San Rafael es un pueblo mexicano que se encuentra en medio de las colinas del volcan Iztac-
cthuatl, como parte del municipio de Tlalmanalco, a unos 40 kilémetros al sureste de la Ciudad
de México. El pueblo presté su nombre para dar origen a una empresa multinacional con intereses
estadounidenses, franceses y suizos, la cual durante la mayor parte del siglo xx dominé la indus-
tria de la pulpa y el papel en México. Este caso presenta las tres épocas de las relaciones entre la
empresa y la comunidad local.

Primera época (1893-1936)

Construccion de una potencia empresarial perdurable

La fabrica de papel San Rafael fue fundada en 1893. Gracias a las altas barreras arancelarias, a su
ubicaciéon en una zona rica en recursos naturales, a que fue dotada con una maquinaria importada
directamente desde Suiza y que era muy avanzada para la época —tenia capacidad para producir
12 toneladas de pulpa por dia, casi tres veces mds que el total combinado de sus competidores—
logré convertirse en la firma lider en la produccion de pulpa y papel en la Republica Mexicana.

El establecimiento de la fabrica represent6 el 10% de las inversiones realizadas en el estado de
México (una region que casi rodea casi por completo la Ciudad de México) durante la tiltima década
del siglo x1x (Garcia Luna, 1998). Se construyeron 16 kilémetros de canales subterraneos en las mon-
tafias para asegurar el suministro de agua, se compro6 la compania que atendia la ruta ferroviaria
entre la ciudad de México y San Rafael; ademas, se establecieron restricciones de acceso para las
haciendas locales hacia los terrenos y bosques aledafios a la fébrica (la empresa consiguié permisos
oficiales que le dieron prioridad en el suministro de madera para la celulosa) (Huerta Gonzélez,
1994). De 120 trabajadores que habia en 1900, la fabrica San Rafael pasé a unos 1000 al inicio de la
década de 1930. Lo anterior la convirtié en la principal productora de papel periddico del pais entre
1893 y 1930 (Espejel, 1994), con lo que disfrutaba de un “monopolio” del mercado.

Practicas laborales y relaciones con la comunidad local

La hacienda tradicional era el modelo socioproductivo dominante en la regién antes de que se
instalara la fabrica de papel. El hacendado poseia cierto espacio territorial dedicado a actividades

! Este caso es una traduccién y adaptacion de Raufflet, E. “The mixed blessings of paternalism: The Case of San Rafael,
Mexico”, en “International business and the dilemmas of development”, de Bird, F. Raulfflet, E. y J. Smucker (2004)
Palgrave, MacMillan: Londres, 2005.
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agricolas y contaba con campesinos de la zona para efectuar las labores pertinentes. Algunos ele-
mentos del modelo hacendario se mantuvieron en las relaciones que fueron estableciéndose entre
la nueva empresa y sus trabajadores. Por ejemplo:

1. Elrol central de una familia en la compania y en la vida local.

2. Lasrelaciones entre la empresa y los trabajadores basadas, por un lado, en la precariedad
de las condiciones de trabajo y, por otro, en la benevolencia de la direccién.

3. El lento surgimiento de una identidad de trabajo que mezclaba lo industrial con lo
agricola.

Durante los primeros afios de actividades fabriles, varios factores contribuyeron a su identi-
ficacién gradual con las précticas de los hacendados tradicionales. Por un lado, esté el papel que
desempeni la familia de La Macorra. José de la Macorra, nacido en Espafia y formado como inge-
niero forestal, fue el director general de la empresa entre 1897 y 1936, cuando su hijo Fernando lo
sustituy6 en el cargo, donde permaneci6 hasta su retiro en 1968. Otros familiares también ocupa-
ron posiciones directivas en la empresa. Aunado a lo anterior, igual que en el modelo hacendario,
la familia de La Macorra vivia en el casco (residencia principal) de la Hacienda de Zavaleta, cerca
de la fabrica. Tales elementos permitieron generar una referencia simbdélica continua entre la di-
reccion de la hacienda y la fabrica San Rafael.

La forma en que se establecieron las relaciones entre la direccién empresarial y los trabajado-
res de San Rafael quizé sea la caracteristica mas importante de la continuidad de las estructuras
tradicionales de la hacienda. La direccién esperaba que los empleados le fueran leales, les hacia
notar y les persuadia de que los incentivos y estimulos al trabajo eran “favores” e “iniciativas
benevolentes”. Los contratos de trabajo eran referidos con el nombre de convenios de servidum-
bre y exigian la lealtad de los trabajadores, pero en ningtin momento limitaban la facultad de la
empresa para contratarlos y/o despedirlos en funcién de las necesidades industriales (Huerta
Gonzalez, 1994, p. 476).

Debido a que muchos de los campesinos tenian pocas posibilidades de conseguir una fuente
alternativa de sustento, distinta a la de trabajar en la fabrica, gradualmente y sin ninguna garan-
tia de trabajo estable fueron construyendo sus casas en los terrenos de la empresa. Mientras la
direcciéon imponia condiciones precarias de trabajo, el director general lideraba iniciativas para
reducir las dificultades en la vida de los trabajadores. Don José de la Macorra, por ejemplo, inicié
y apoyo financieramente las mutualidades (fondos mutuos que permiten socializar gastos como
seguro de salud, entre otros) e impulsé acciones de caridad para los empleados enfermos y viejos,
asi como para sus familias. A la vez, como protector y presidente honorario de estos fondos, man-
tuvo el derecho a recibir toda la informacién relacionada, incluso podia vetar las decisiones. Su
influencia fue mas alla de la esfera de la proteccién laboral y social de la fabrica, se extendia hasta
la comunidad mediante las actividades locales de caracter social, donde él mismo anunciaba sus
iniciativas y su generosidad.

En resumen, la direccion cre6 un sentido de continuidad simbdlica entre la anterior y preva-
leciente configuracién de relaciones de servidumbre en las haciendas y el nuevo contexto indus-
trial local, con la adopcién de las caracteristicas del hacendado tradicional. Sin embargo, en ese
momento el reto real para la direccién era transformar la fuerza de trabajo de origen campesino
en mano de obra industrial.

Adquiriendo identidad de trabajadores

Todos los trabajadores de la fabrica fueron campesinos antes de que se creara la empresa y man-
tenian sus vinculos con las actividades agricolas, que eran centrales para su estilo de vida tradi-
cional; cultivaban un pedazo de tierra, criaban animales, laboraban por temporadas en la fabrica
y luego regresaban para mantener en pie sus hogares. Los ingresos adicionales por su trabajo en el
campo eran una garantia para cuando el trabajo en la fabrica se tornara insuficiente para sostener-
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los en lo econémico. En los primeros treinta anos de existencia de la fabrica de papel, casi todos los
empleados provenian de la zona de Tlalmanalco o de los municipios circunvecinos. De acuerdo
con Espejel (1994), habia una tensiéon permanente que iba del paternalismo al rigor en las relacio-
nes (es decir, relaciones estrictamente reguladas por las necesidades industriales y de produccién)
entre los trabajadores y los directivos. A pesar de que los directivos eran invitados a las reuniones
familiares y celebraciones de sus subordinados —como bautizos y primeras comuniones—, debian
permanecer como los principales garantes del rigor y la disciplina en el lugar de trabajo.

Debido a la escasez de habilidades laborales especificas y técnicas entre la poblacién de la
zona de San Rafael, se requeria contratar personas capacitadas provenientes de otras partes del
pais y de Europa. Los procesos de seleccién y las tasas de retencién para este tipo de empleados
eran de las preocupaciones mas importantes para la alta direccion. Por ejemplo, ingenieros euro-
peos supervisaron la construccién de la estructura hidraulica hacia finales del siglo x1x, mientras
ingenieros suizos y alemanes construyeron la infraestructura industrial de la fabrica (Lenz, 1990).
Algunos de ellos, mas tarde, fundaron la empresa Loreto y Pefia Pobre, que se constituy6 en el prin-
cipal competidor de San Rafael.

Los reportes de la compaiiia fechados en la década de 1920 mencionan también de manera
reiterada que José de la Macorra, director general, viajaba a Europa para visitar fébricas y reclutar
ingenieros especializados en la produccion de pulpa y papel. La firma constantemente buscaba
mantener a los empleados calificados bajo condiciones de trabajo competitivas, para lo que les
proveia caracteristicas de la vida urbana como viviendas de calidad, tiempo de ocio y oportunida-
des de entretenimiento. Los técnicos eran denominados personal de confianza y tenian un contrato
de trabajo estable. También los primeros esfuerzos para la provisiéon de vivienda se orientaron
hacia ellos: en 1900, la direccién autorizé la construccion de 25 casas para hombres solteros, en
especial ingenieros (Huerta Gonzalez, 1994, p. 290). En 1904, se construy6 el Casino cosmopolita
que incluia habitaciones para los ingenieros que asf lo requirieran y un centro de entretenimiento
para solteros (Arango Miranda, 1997).

Relaciones entre empresa y comunidad

Antes de la construcciéon de la fabrica, tanto el agua como los bosques eran propiedad de la co-
munidad bajo la jurisdiccion del municipio. Sin embargo, varios decretos presidenciales (1893 y
1897) y algunos contratos entre el Estado mexicano y la empresa San Rafael (1897) entregaron a
la fabrica los derechos comunitarios de usufructuar el agua y el bosque. Los habitantes locales
protestaron por el decreto presidencial de 1893, que otorgaba una concesién exclusiva sobre el
agua y la madera locales a la fabrica; sin embargo, la influencia de la firma prevalecié sobre los
intereses de los pequefios grupos rurales, por lo que la protesta fue en vano. Los campesinos
locales rapidamente perdieron todos los derechos de utilizar esos recursos naturales (Huerta
Gonzalez, 1994).

La Constitucién mexicana de 1917 institucionaliz6 derechos como el de libre asociacién sindi-
cal y el de huelga, asi como la jornada de ocho horas al dia. Estos derechos fueron ignorados por
los directivos de San Rafael, es decir, nunca se logré su cumplimiento estricto.

En la década de 1920, como respuesta indirecta a los nuevos derechos laborales y como una
estrategia para desactivar las demandas de los trabajadores, la fibrica San Rafael comenz6 el
establecimiento de un pueblo modelo “cuyo clima de modernidad contrastaba con el paisaje prin-
cipalmente rural de la regién” (Espejel, 1994). En 1923 abri6 sus puertas el Club Deportivo San
Rafael, que mas tarde se convertiria en una de las asociaciones deportivas lideres del pais. La
firma también abri6 en 1928 la Tienda grande, un centro comercial bastante moderno para la época
y, en 1929, el Casino obrero, un club social para los empelados. Durante la década de 1930 puso en
funcionamiento una escuela para adultos, asi como un dispensario para los trabajadores y sus fa-
milias. Fueron cuatro décadas de construccién de la villa en forma de enclave (debido a que tenia
aspectos muy diferentes al resto de la region).
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En resumen, los primeros 43 afios (1893-1936) de relaciones laborales en San Rafael se carac-
terizaron por la configuracion paternalista tradicional. La direcciéon tomo el control de las relaciones
existentes en las haciendas previas a la instalacién de la fabrica, en términos tanto de sus caracte-
risticas simbolicas como de las materiales.

En el nivel simbdlico, por ejemplo, los duefios de la empresa viviendo en el mismo lugar
donde vivian los hacendados configuraban las relaciones sociales en el nuevo contexto industrial.
El nivel de intercambio material entre los empleados y los directivos se basé en la imposicion de
condiciones precarias de trabajo que trataban de compensarse mediante actos de benevolencia
de la direccién general. No obstante, en esta época inicial los trabajadores mantuvieron en forma
paralela sus vinculos tradicionales con la tierra y los cultivos.

Segunda época (1936-1970)

Un grupo de trabajadores formo, en 1922, el primer sindicato, mismo afio cuando fueron a huelga.
Un ex trabajador de San Rafael, quien tenia 17 afios en ese entonces, declar6 al respecto:

Cuando comencé a trabajar, los salarios eran de miseria. Entonces nos reunimos y
fuimos a la huelga para demandar un incremento del 75%, y después de cuatro meses
lo obtuvimos. También logramos el suministro de titiles escolares y viviendas para
los trabajadores. Todo eso fue posible porque nosotros perteneciamos al Sindicato
Revolucionario.

Uno de los reportes corporativos anuales menciona la reaccién de la direccion ante la lista de
peticiones presentadas por los trabajadores durante la huelga:

En octubre, los trabajadores presentaron una lista de demandas cuando el director
general, José de la Macorra, se encontraba en Europa. Se llegé a una solucién justa
y satisfactoria. Nuestra compafiia ha aceptado, como siempre lo hace, las demandas
justificadas de los trabajadores y rechaz¢ las injustificadas.

En 1936 exploté una segunda huelga para apoyar el incremento en los salarios. Sin embargo,
los motivos fueron mas alla de este aspecto, por lo que la huelga durd cuatro meses. El entonces
presidente de México, Lazaro Cérdenas, tuvo que enviar a su secretario personal para mediar en
el conflicto, con lo que, finalmente, la direccién acepto satisfacer la mayoria de los reclamos de
los empleados (promulgados en la Constitucién mexicana de 1917), con lo que se firmé un nuevo
contrato entre el sindicato y la empresa.

Epoca de prosperidad

Al pagar a sus trabajadores salarios por encima de la media del mercado y facilitarles una vivien-
da apropiada, ademas de patrocinar deportes y actividades culturales, asi como celebraciones
patridticas y religiosas, la fébrica se caracterizé entonces por ser un “enclave privilegiado”, un
“pueblo modelo”, con amplios beneficios para los trabajadores y sus familias. Por ejemplo, entre
1936 y 1970 (época del milagro mexicano) cerca de 860 casas fueron construidas por la compaiia
(Arango Miranda, 1997).

Comparados con el resto de la region, los indicadores confirmaron los efectos positivos de
la fabrica en el desarrollo socioeconémico del pueblo. En 1950, el indice de alfabetizacién en San
Rafael era del 64% comparado contra el 50% del resto del estado de México; la dieta comun de
una familia en San Rafael ofrecia mas variedad que la dieta promedio en el resto de la entidad
(Arango Miranda, 1997). Con base en el contrato de trabajo, la fébrica proveia estabilidad de por
vida en el empleo.
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Un ex lider del sindicato recordé:

Mire, yo le diria, en San Rafael habia una mentalidad de mucha proteccién. Era como
una fabrica madre... Ellos nos daban todo. Don Fernando llegaba y su palabra era la
ley... Si usted tenia un problema personal, usted solicitaba hablar con él, le exponia
el problema y él tenia la solucion.

Después de su retiro en 1968, Fernando de la Macorra fue elogiado por las autoridades mu-
nicipales como “un gran contribuyente al bienestar del municipio” y por el sindicato como un
“modelo de director general”. Bajo la presencia tranquilizadora del director general, estos anos
dorados fueron una época de fuerte crecimiento que, entre otras cosas, logré aumentar la partici-
paciéon mexicana en la propiedad de la empresa y generé un nuevo modelo de relaciones labora-
les contractuales.

Tercera época (1970-1991)

A nivel nacional, el modelo econémico y politico de la “modernizacién conservadora” mexica-
na comenzo6 a deteriorarse. Este modelo, estructurado sobre el sistema politico corporativista y
orientado por la estrategia econémica de sustitucién de importaciones, trajo consigo un fuerte
crecimiento econémico durante 30 afios, pero hacia finales de la década de 1960 ya comenzaba a
mostrar signos de fatiga. Paradéjicamente, a pesar de décadas de industrializacién, la economia
mexicana continuaba dependiendo de la industria petrolera, que representaba el 75% de sus ex-
portaciones (Haber, 1989).

San Rafael: sedimentacion de los problemas

La compania San Rafael reflejaba ya varios rostros, incluso contradictorios entre si. Por un lado,
aparentaba tener la fuerza de una potencia industrial eterna que continuaba empleando alre-
dedor de 2700 personas, era el principal benefactor del pueblo y un empleador reconocido. Por
otro lado, producia cerca del 10% del papel consumido en México y ofrecia un amplio arsenal de
papeles de calidad distribuido por minoristas. En 1973, el presidente mexicano, Luis Echeverria,
la distinguié como “un modelo y la madre de todas las compafifas mexicanas de pulpa y papel”,
incluso consider6 su nacionalizaciéon (Arango Miranda, 1997).

Pero una deteriorada posicién competitiva en el mercado y una triste situacion financiera
amenazaban seriamente su futuro y supervivencia. Desde 1940, la produccién de la planta no
habia crecido al mismo ritmo del mercado mexicano. A finales de la década de 1970, Atenquique,
uno de sus principales competidores, aumenté su producciéon de 30,000 a 120,000 toneladas por
ano, con un ritmo semejante al promedio del sector. San Rafael s6lo multiplicé por dos su produc-
cién (Arango Miranda, 1997). También, en el periodo 1940-1970, 35 nuevas compafiias entraron al
mercado mexicano de pulpa y papel, las cuales introdujeron productos como los pafiuelos de te-
jido fino y las cartulinas. Se hizo evidente que la mayor parte del valor de mercado era originado
por estos nuevos productos, lo cual residia sobre todo en la capacidad de renovacién tecnolégica
y de innovacién interna de las empresas (Celorio, 1998).

San Rafael continuaba produciendo papeles finos y papel periédico, pero se encontraba obs-
taculizada por equipos obsoletos y onerosos contratos de trabajo colectivo. Al final, tenfa una
habilidad limitada para reaccionar ante los cambios de la industria y del entorno. El deterioro
gradual de sus finanzas exacerbaba dicha inercia porque su rentabilidad era mucho mas baja que
la media del sector, se habia tornado en una inversién de pobre rendimiento (Indalecio Celorio,
entrevista personal, 2000).

La deuda de la compania se increment6 de 1940 a 1970 hasta el punto en que, en 1970, Na-
cional Financiera —institucién financiera mexicana de caracter ptblico y su principal acreedor—
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la comproé con el objetivo de rescatarla de la bancarrota. Once afnos después, en 1981, fue adqui-
rida por uno de sus principales competidores, Crisoba, una subsidiaria de la multinacional esta-
dounidense Scott Paper. Tales cambios obstaculizaron las capacidades de la firma para reestruc-
turarse. Los directores generales nombrados por Nacional Financiera cambiaban frecuentemente
(sus periodos duraban alrededor de un afio) y tenian una visién financiera desconectada de la
industria del papel.

A partir de 1981, en los afos que San Rafael estuvo bajo el control de Crisoba, las diferencias
en las estrategias de producto de la empresa limitaron su crecimiento (mientras Crisoba, como
una compaiia de Scott, se enfoco en los pafiuelos de tejido fino, San Rafael se especializ6 en pa-
peles de calidad para la escritura).

Declive de la moral de los trabajadores

La década de 1970 fue un periodo de encrucijadas permanentes para la direccion de la fabrica de
papel San Rafael. Con muy poca reinversion y frecuentes cambios en los cargos directivos, los
trabajadores comenzaron a limitar el tiempo que dedicaban a la fabrica. La moral se erosiono,
mientras que aumentaron el sabotaje, las huelgas y el ausentismo.

En resumen, esta tercera configuracién de las relaciones laborales de la empresa con el sin-
dicato y sus trabajadores estuvo caracterizada por su rigidez y fragilidad en forma simultanea:
mientras que la posicién competitiva de la firma se deterioraba, la rigidez de las relaciones inter-
nas hacia muy dificil, casi imposible, su reactivacién. Esta irreparable circunstancia llevé tanto a
la direccién (con alta rotacién y altos perfiles financieros, en oposicién a los perfiles de los directi-
vos anteriores, quienes eran conocedores de la comunidad local y de la industria del papel) como
a los empleados (sitiados por la baja moral, el ausentismo y el sabotaje) a despreocuparse por el
futuro de la fébrica San Rafael.

Enjunio de 1991, de manera repentina, la direccién anuncio el cierre de la fdbrica. Las razones
oficiales incluian las siguientes:

Falta de inversiones, obsolescencia extrema de las maquinas y del equipo, fuerte
contaminacién de los rios y de la atmésfera, (...) y un sinntimero de problemas de
diferente naturaleza... Todos estos problemas se han hecho tan persistentes que
nuestra compafia estd en una pobre posicién competitiva... Por estas razones, la
junta directiva ha decidido cerrar la planta el 9 de junio de 1991. Todos los contratos
y las relaciones de trabajo quedaran terminadas ese dia (citado en Barreto Flores,
1998, p. 52).

En septiembre de 1991, la empresa abri6é de nuevo con un cuarto del personal que tenia (s6lo
contratd alrededor de 400 trabajadores). De esa forma pudo suprimir el contrato laboral anterior
y seleccionar el personal que queria para el “nuevo” contexto laboral. Ahora firmé un nuevo
contrato colectivo basado en las leyes laborales federales mexicanas. El contrato colectivo de 1936
fue cancelado y la empresa eliminé el patrocinio de las actividades en la comunidad local. La
planta de celulosa —que estaba contaminando los rios y la atmdsfera— fue cerrada y la planta
San Rafael-Crisoba dejo de utilizar la madera local; también se construyé una pared para separar
la fabrica fisica y simbolicamente del pueblo.

En 1995, Kimberly-Clark se fusioné a nivel mundial con Scott Paper, por lo que San Ra-
fael, como una pequena planta de Kimberly-Clark de México, se incorporé al productor lider
de pulpa y papel en el pais. A finales de 2003, la planta seguia contando con alrededor de 400
trabajadores.
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CASO 2

llegalidad o inseguridad:
Dilema para las tiendas de
conveniencia en Monterrey

Luis Portales, Consuelo Garcia de la Torre

En el Area Metropolitana de Monterrey (AMM), de 2003 a 2009 hubo un incremento del 30% en
el nimero de pandillas —de 1600 a 2300— y el niimero de pandilleros 68% —de 11,319 a 35,000"
(vea el anexo 1). Ese aumento en la delincuencia ha afectado el desarrollo de la estrategia de
crecimiento de una cadena de tiendas de conveniencia que opera en el AMM, pues el nimero
de asaltos en sus negocios pasé de 3127 en 2007 a 4146 en 2010. Ante dicha situacion, lideres de
tienda® aceptaron recibir proteccién por parte de pandillas a cambio de gratificaciones en especie:
cerveza, vinos y cigarros.

Jacinto Cenobio,* lider de una de dichas tiendas, se encuentra en la encrucijada de aceptar
este tipo de proteccién, a sabiendas de que promueve la ilegalidad de estos grupos y su posible
proliferaciéon o utilizar algunas de las estrategias que la cadena promueve para frenar el ntimero
de asaltos y contribuir a la mejora del tejido social, corriendo el riesgo de que no den resultado y
su negocio se vea afectado negativamente.

Inseguridad en Monterrey

Monterrey se encuentra en el estado de Nuevo Leén, México, y su drea metropolitana estd confor-
mada por los municipios de Monterrey, Guadalupe, San Nicolas de los Garza, Judrez, General Esco-
bedo, Apodaca, San Pedro Garza Garcia y Garcia. De acuerdo con el censo del INEGI del 2010° esta
area albergaba a mas de 4 millones de habitantes. Desde inicios del siglo xx, Monterrey ha sido parte
fundamental del desarrollo industrial de México;® sin embargo, también ha presentado patrones de
polarizacién importantes,” aspecto que en 2009 ocasioné que mas del 40% de su poblacién se ubicara
en situacion de pobreza® y que el 10% obtuviera el equivalente al 85% de los ingresos de la ciudad.
Es en este contexto donde los indicadores delictivos de la zona han ido a la alza en afios re-
cientes. Por ejemplo, el indice de robo a vehiculos y negocios se increment6 durante 2009, siendo
los municipios de Monterrey y Guadalupe los que tuvieron los niveles de incidencia més eleva-

Cerda, P. (2009). Violencia y ciudad. Monterrey, México: Universidad Auténoma de Nuevo Leén.

2 http://www.milenio.com/node/544964.

El lider de tienda es un comisionista que funge como primer responsable y cuenta con un equipo de seis personas.
Recibe una comisién sobre el total de las ventas generadas mensualmente.

Nombre ficticio que tiene el interés de presentar una situacién real.

http:/ /www.inegi.org.mx/sistemas/mexicocifras/default.aspx?ent=19.

Flores, O. Monterrey Industrial, 1890-2000. Monterrey, Universidad de Monterrey, 2000.

Garza, G. “Estructura urbana y gestién municipal en el Area Metropolitana de Monterrey”, en M. Ceballos, Monterrey
400: estudios histdricos y sociales (pp. 91-128). Monterrey, Universidad Auténoma de Nuevo Leén, 1998.

Consejo de Desarrollo Social. Mapas de pobreza y rezago social. Area Metropolitana de Monterrey. Monterrey, Consejo de
Desarrollo Social, 2009.
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dos. Asimismo, se registré un aumento del 80% en los asaltos a las tiendas de conveniencia en el
AMM, los cuales representaron el 40% de los delitos cometidos en esa zona. Uno de los factores
que han incidido en el crecimiento del robo a negocios es la proliferacién de pandillas lo cual se
correlaciona con la ruptura de modelos familiares,” el mayor consumo de drogas y los bajos in-
gresos. En este sentido, Escobedo, Garcia, Apodaca, Judrez, Santa Catarina y Santiago concentran
la mayor cantidad de tales problemas (vea el mapa del anexo 1). Un elemento que vino a sumar
peligrosidad a estos grupos pandilleros es el reciente nexo que desarrollaron con el crimen orga-
nizado, que ademds de fomentar el narcomenudeo' los provee de armas de fuego," con lo que se
genera una subcultura caracterizada por lujos, automéviles, joyas y una apariencia (uso de ropa
y calzado de marca) que a los jovenes les parece atractiva."

Estrategia de crecimiento de la cadena
de tiendas de conveniencia

Para finales de 2009, estas tiendas de conveniencia sustentaban una posiciéon de liderazgo en
México con una importante participacion de mercado. La estrategia de crecimiento se fundamen-
ta en tres lineas: expansién, abasto y consumidor.

La expansion es el eje que da mayor sustento a la estrategia de crecimiento. Tiene como base dos
elementos: buena ubicacién de las tiendas y velocidad en la apertura de tiendas. Se abre una tienda
cada doce horas aproximadamente. El abasto es la disponibilidad en tienda de variedad de produc-
tos, que van desde alimentos hasta articulos de higiene personal y del hogar. El tercer eje consiste en
satisfacer las necesidades de los consumidores, para lo cual se les ofrece una serie de conveniencias
tales como cercania, horario de 24 horas, facil acceso, rapidez y comodidad de compra, asi como la
facilidad de pagar los recibos de los servicios de agua, luz y gas en las tiendas (vea el anexo 3)."

La estrategia de expansién ha llevado a ubicar tiendas en zonas del AMM donde el niimero
de pandillas ha crecido considerablemente, lo que a la vez ha incrementado la cantidad de asaltos.
Esta situacion llev6 a la direccion de la firma a generar una serie de medidas y programas con el
propésito de reducir los motivos para ser objeto tales delitos.

Perfil de un lider de tienda

El lider es una persona que funciona como comisionista al interior de la cadena comercial, pero
que goza de autonomia en la decisién de aspectos relacionados con la operacién del negocio,
como es la seleccién de los empleados, administrar los inventarios y velar por el buen funciona-
miento de la tienda.

El perfil de este empleado tiene caracteristicas muy similares en la mayoria de los casos.
Es una persona con escolaridad hasta el nivel medio superior, cuyo nivel socioeconémico es de
medio a medio bajo; ademas, vive en un entorno familiar con nexos bastante fuertes. Durante el
proceso de seleccién y reclutamiento de futuros lideres de tienda, la firma busca individuos que
puedan conformar equipos de trabajo con sus familiares mds cercanos, preferentemente padres

?  De 2007 a 2009, la situacion de violencia familiar mantuvo un valor de constante de 10,000 casos por afio; ademads, se
encontré una correlacién positiva entre este fenémeno y el incremento de las pandillas (Cerda, 2009).

10" Comercio de drogas ilicitas en pequena escala.

" En 2009, Osorno identificé que una veintena de pandillas tenian nexos con el grupo de “Los Zetas”, grupo del crimen

organizado que tiene su zona de influencia en Nuevo Leén y Tamaulipas, principalmente.

Orozco, M. Los jovenes, victimas y armas del crimen organizado, consultado en http:/ /www.elperiodicodemexico.com/

nota_impresion.php?sec=yid=237589 el 21 de marzo de 2009.

13 Infosel-Financiero, 18 de junio de 2010.
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de familia como lideres que tomen a su esposa e hijos como empleados. Este modelo intenta que
el entorno familiar se convierta al mismo tiempo en entorno laboral. Lo cual servird para forta-
lecer los niveles de gestién operativa de la tienda, pues asi se aprovechan los buenos niveles de
confianza existentes en la familia y se genera un ambiente laboral ligado al contexto familiar.

Es asi como los lideres se convierten en la figura principal en las tiendas de conveniencia, ya
que gozan de cierta autonomia en relacién con la empresa y, por lo tanto, son quienes toman las
decisiones operativas importantes, tal como ha sucedido con el caso de la seguridad.

Algunas soluciones al problema™

Al contar con tiendas en zonas de riesgo, el drea de proteccién patrimonial identificé que tener las
instalaciones abiertas las 24 horas del dia genera un riesgo para los lideres y su grupo de trabajo,
especialmente en los horarios nocturnos, por ser cuando las pandillas suelen andar en la calle.
Como respuesta a este riesgo, en 2006 se habilit6 la modalidad de venta nocturna por ventanilla;
sin embargo, este cambio en la operacién no logré reducir la cantidad de asaltos en las tiendas
durante 2007 y 2008; mas aun, el indicador aumenté en 2009 (vea el anexo 2).

Ante esta situacion, durante 2008 el 4rea de tesoreria de la cadena y el &rea de proteccion patri-
monial realizaron un proceso de analisis estadistico, donde encontraron que en el 80% de los asal-
tos el 65% de la mercancia robada correspondia a tarjetas de recarga para teléfonos méviles (celu-
lares); el 20% a vinos, licores y bebidas con alcohol, y el restante 15% a cigarros. La respuesta se dio
ala par que los cambios en el mercado de la telefonia moévil, por lo que se tomé la decision de dejar
de vender tarjetas telefénicas de alto valor e implementar la venta de tiempo aire electrénico," con
lo que se disminuy®¢ el riesgo de faltante de este tipo de mercancia por cualquier motivo. De forma
simultdnea, se buscé disminuir la cantidad de efectivo en las cajas registradoras, para lo cual se pu-
sieron en marcha dos acciones: la primera consistié en instalar una caja fuerte para depositar todo
el efectivo que excediera el equivalente a cien délares en las cajas registradoras; la segunda fue
promover el cobro con tarjetas de crédito o débito a través de la instalacién de terminales bancarias
en 2009, con lo que se logré que las transacciones de venta con valores muy altos no representaran
entradas de efectivo. Aunado a estas acciones, en ese mismo afno se colocé un circuito cerrado de
television centralizado en las tiendas donde la incidencia de asaltos era mayor.

Ademas de las acciones emprendidas para reducir el monto de lo robado en las tiendas, se
tomaron medidas en materia de capacitacion a los lideres de tienda y a su equipo de trabajo. En
consecuencia, se les entrené sobre qué hacer en esas situaciones. La forma y el contenido del en-
trenamiento consistia en hacer todo lo que el delincuente pidiera: “Si se quiere llevar una botella,
dale dos”. De esta manera, la firma enviaba el mensaje de que lo importante era la integridad
fisica de las personas que laboran en la tienda.

Con la intencién de mejorar las relaciones con las comunidades donde se encuentran las tien-
das, la empresa cre6, en 2009, el Departamento de Desarrollo Comunitario, desde el cual se han
impulsado proyectos que buscan mejorar la cohesién social' de zonas conflictivas. Entre esos pro-
yectos destaca el llamado “Vecinos Alertados”,"” que comenz6 en San Pedro Garza Garcia —pero

4 Toda la informacién brindada en esta seccién, relacionada con la toma de decisiones, es resultado del proceso de in-

vestigacion desarrollado por un grupo de estudiantes —uno de los cuales participé en la toma de decisiones— de la

EGADE Monterrey, presentado como proyecto final de la materia “Politica Empresarial, Etica y Responsabilidad Social

Corporativa y Sustentabilidad”.

Modalidad de prepago del servicio de telefonia celular que no requiere comprar tarjetas telefénicas, sino que el pago

se realiza via electrénica y el monto es depositado al niimero de celular que se desee.

16 Entendido como la percepcién que tienen los miembros de una comunidad, colonia en este caso, de pertenencia a un
proyecto o una situacién comdn.

7 Los nombres de los programas han sido modificados con la intencién de mantener la confidencialidad de la cadena
comercial.
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ya se ha expandido a otras colonias de este municipio— y tiene el objetivo de concientizar a la co-
munidad, para lo cual se les ensefa a identificar situaciones sospechosas y a denunciarlas antes de
que se incurra en algtn delito. Otro proyecto, “Pintemos la Colonia y Rehabilitemos los Parques”,
busca involucrar a jévenes de pandillas en la mejora de las dreas comunes de sus colonias con la
finalidad de que la comunidad en conjunto rehabilite estos espacios. Puesto que los programas re-
quieren de la participacion y disposicién de las autoridades, su implementacién no ha podido ser
llevada a cabo en todos los municipios donde se encuentran las tiendas de conveniencia.

Con este tipo de soluciones, la parte gerencial de la firma buscé hacer frente a la situacién de
inseguridad que se presentaba en sus tiendas. Sin embargo, sdlo se reducia el monto de lo robado,
ademads de que se aseguraba que el lider y los empleados de la tienda supieran qué hacer en caso
de presentarse algtin incidente, pero no se evitaba que los robos continuaran. En este sentido, a
decir de los lideres de tienda,'® las acciones seguidas por la empresa no reducian el riesgo de ser
robados ni la situacién de violencia que se pudiera generar durante la ejecucion del asalto. Enton-
ces, con la intencion de protegerse tanto ellos como su equipo de trabajo, conformado principal-
mente por sus familiares, comenzaron a tomar decisiones por su cuenta, una de las cuales parecia
dar buenos frutos a pesar de su ilegalidad.

de nexos con las pandillas

En algunas colonias de los municipios de Apodaca y Escobedo los conflictos entre pandillas pro-
vocaron que algunas tiendas sirvieran como fuente de financiamiento y de acopio de productos,
pues el objetivo de los ladrones/pandilleros era obtener dinero en efectivo, cigarros y licor de alto
precio de una forma sencilla.

El interés por evitar las situaciones de asalto provino de un miembro de la colonia donde se
ubica una tienda. Dentro del equipo de trabajo se encontraba un joven menor de edad que habia
estado en una de las pandillas mas numerosas de la zona. Después de tres robos en la misma
semana, este joven le propuso al lider de la tienda un trato: la pandilla le aseguraba que nadie lo
asaltarfa, aunque a cambio le pedia un cartén de cerveza.” Inicialmente el lider de la tienda no
acepto el trato; un dia después sufrié un asalto a mano armada durante el turno en que preparaba
el efectivo para la recoleccion de valores. Lo anterior lo hizo tomar la decision de aceptar la pro-
teccion. En consecuencia, ambos interesados cumplieron con su parte del trato y la tienda ya no
sufrié mal alguno, porque los miembros de la pandilla la protegian.

De una u otra formas, el caso fue permeando en dos direcciones. En primer lugar, hacia otros
lideres de tienda en situaciones similares; en segundo, hacia los asesores comerciales y los equipos
administradores de la empresa. A medida que los casos fueron en aumento, las oficinas corpo-
rativas empezaron a documentar la situacion. Encontraron que alrededor de 40 establecimientos
vivian situaciones similares, donde el comiin denominador era la proteccion por parte de algin
grupo delictivo hacia los lideres que administraban los establecimientos a cambio de productos
o dinero en efectivo.

Jacinto Cenobio, lider de una tienda ubicada en una de estas zonas de conflicto, ha recibido
ofertas de protecciéon a cambio de un pago en especie (determinada cantidad de cigarros y cervezas
a la semana). Jacinto enfrenta una disyuntiva: de aceptar el trato, favoreceria la ilegalidad de las
pandillas, asi como su posible proliferacién y favoreceria la lucha de poder entre los diferentes gru-
pos existentes en la zona; de no hacerlo, podria denunciarlos ante la autoridad e impulsar la puesta
en marcha de los programas sociales que su empresa promueve, pero asumiria el riesgo de que
esta solucién no llegue pronto y la incidencia de robos se mantenga o aumente, ;qué debe hacer?

8 http://tesis.uson.mx/digital /tesis /docs /18893 /Capitulo5.pdf.
9 Paquete con veinte cervezas de 350 ml.



ANEXOS

Anexo 1
~ Numero de pandillas y pandilleros en el
Area Metropolitana de Monterrey, 2006 a 2009

2006 2007 2008 2009
Pandillas 1600 1907 1905 2300
Integrantes 11319 19 669 26 600 35 000

Fuente: Elaboracion de los autores con datos de Cerda (2009).
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Fuente: Elaboracion de los autores con datos de Cerda (2009).

_ Incremento del nimero de pandillas y pandilleros en el Area Metropolitana de Monterrey.
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GENERAL ESCOBEDO

Fuente: Elaborado por Esther Nassar, asistente de investigacion de la EGADE Business School.

Poligonos de pobreza (circulos pequenos con ndmero) y pandillas (circulos grandes)
en el Area Metropolitana de Monterrey.
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Anexo 2

indice de asaltos en las tiendas
durante 2007 a 2010

2007 296 388 431 346 382 412 455 417 392 344 327 307 4 497
2008 279 277 260 275 357 430 513 449 398 439 382 417 4 476
2009 462 513 566 510 438 408 468 396 428 393 422 457 5461
AL . . 182 241 175 182 255 240 215 211 1 701
(Con violencia)

2910 . . 230 321 319 322 345 344 281 283 2 445
(Sin violencia)

2010 412 562 494 504 600 584 496 494 4 146

Fuente: Elaboracién de los autores con datos de la Direccion de Informética de Milenio.com.
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Fuente: Elaboracion de los autores con datos de la Direccién de Informatica de Milenio.com.

_ Tendencia del robo a negocios en el Area Metropolitana de Monterrey.

Dic.
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Anexo 3
Concepto comercial de las tiendas
de conveniencia

Las tiendas de conveniencia ofrecen a sus clientes la cercania, ya sea de su casa, de su trabajo o
de su centro de estudios; la atencién de personal amable, responsable y preocupado por darles
el mejor servicio, ademds de estacionamientos cémodos, amplios horarios de servicio e incluso
cajeros automaticos.

El enfoque de las tiendas de conveniencia en México no sélo gira en torno a ofrecer productos
basicos, sino también servicios. Hoy es posible pagar los servicios de 40 empresas en las cajas de
estas tiendas, lo que en dias de quincena genera largas filas y opera en detrimento de los clientes
que buscan la conveniencia de hacer compras rapidas a cualquier hora del dia. Sus clientes poten-
ciales son personas que pertenecen a la clase media baja o a cualquier estrato superior. Sin embar-
go, las tiendas de conveniencia se enfocan en especial hacia la clase media, sobre todo a aquellas
personas que por su trabajo tienen que desplazarse mucho. En zonas escolares, por ejemplo, los
universitarios pueden conformar una parte considerable de la clientela.



Fondo de Solidaridad y
Gildan Activewear, Inc.’

Pierre Batellier, Emmanuel Raufflet

A finales de 2003, funcionarios del Fondo de Solidaridad, un gran fondo de pensiones operado
por la Federacién de Trabajo de Quebec (QFL), se reunieron para discutir lo que harian con las
inversiones que posefan en Gildan Activewear, una compafia de confeccion textil ubicada en
Montreal.

Alo largo de 2002, la controversia ptblica gir6 alrededor de las practicas laborales de Gil-
dan en sus plantas manufactureras localizadas en América Central. En enero de 2002, un docu-
mental televisivo transmitido por la Corporaciéon Canadiense de Radiodifusion (CBC) expuso
que los trabajadores de Gildan en Honduras ganaban menos del salario minimo, laboraban
largas jornadas, tenian excesivas cuotas de produccién y respiraban aire saturado de pelusa
proveniente de las telas. S6lo unos meses después, un grupo defensor de los derechos laborales
present6 un reporte denunciando que Gildan habia despedido a trabajadores hondurefios que
intentaron organizar un sindicato. Estos cargos presentaban para el Fondo, que era duefio del
14% de Gildan, un dilema. La compafia textil habia resultado ser una excelente inversién: sus
acciones aumentaron de valor desde un poco mas de 2 délares canadienses por accioén a partir
de 1995, cuando el Fondo inici6 su inversion, hasta casi 12 délares. Sin embargo, si las denuncias
eran fundadas, las practicas de Gildan violarian los valores basicos del Fondo. ;Deberia éste
tratar de influir en el comportamiento de Gildan? ;Deberia vender sus acciones en protesta?
O no deberia hacer nada?

El Fondo de Solidaridad

La QFL, una alianza de sindicatos de la provincia canadiense de Quebec que representa a mas
de medio millén de trabajadores, fund6 el Fondo de Solidaridad en 1983. En ese tiempo, Quebec
estaba hundida en una profunda recesion. Altas tasas de interés llevaron a pequefios y media-
nos negocios a la bancarrota, ademas de que casi un cuarto de la poblacién de jévenes y mas de
14% de la fuerza de trabajo estaban desempleados. En un esfuerzo por replantear la funciéon
de los sindicatos en la promocién del desarrollo econémico, la QFL lanzé al mercado un nuevo
fondo disefiado para invertir los ahorros de sus miembros en compaiias locales. Con la tasa de
sindicalizacion en Quebec por arriba del 40% (comparado con el 30% de Canada en su totalidad
y alrededor del 13% en Estados Unidos), la QFL supuso que el impacto de invertir en empresas
locales seria significativo.

El Fondo de Solidaridad tiene dos objetivos centrales: democratizar el acceso a cuentas de
retiro operadas profesionalmente y apoyar el crecimiento laboral en Quebec. Cerca del 60% de los

! Este caso fue escrito por Pierre Batellier y Emmanuel Raufflet, HEC Montreal, y editado con permiso de los autores por

Anne T. Lawrence. Copyright 2009 © por los autores. Todos los derechos reservados.
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accionistas del Fondo estaba constituido por trabajadores sindicalizados (el resto eran individuos
no afiliados). Los participantes tipicamente utilizaban al Fondo como sustituto de una pensién
otorgada por un empleador.

Por ley, los ahorros invertidos en el Fondo se bloqueaban hasta el retiro, excepto en circuns-
tancias especiales como pérdida del trabajo o periodos de reentrenamiento. El segundo objetivo
del Fondo, apoyar el crecimiento laboral en Quebec, se realizaba ya fuera invirtiendo a largo
plazo en pequefias y medianas empresas locales o en compaiiias fordneas cuyas actividades bene-
ficiaran a la provincia de Quebec.

No obstante que el Fondo buscaba darles a sus accionistas una ganancia justa, también tenia
criterios no financieros en su selecciéon de inversiones. Los administradores intentaron invertir
en compafias con buenas condiciones laborales, relaciones positivas con comunidades locales y
un compromiso ambiental, ademds de que estuvieran abiertas a la asociacién con instituciones
como el Fondo. No se exigia que la firma en la que se invirtiera estuviera sindicalizada.

Como parte de su decisién de invertir por primera vez en una compaiia —y después cuando
incrementaba o desintegraba su inversién—, el Fondo realizaba una auditoria social; entre 1983
y 2002, 1lev6 a cabo cerca de 2000 auditorias sociales. Especialistas del Fondo visitaban una com-
pafiia para recopilar informacién y observar las condiciones de trabajo, asi como reunirse con los
gerentes y representantes de los empleados. Las auditorias sociales no se daban a conocer a la opi-
nién publica no obstante que, en ocasiones, se identificaban situaciones alarmantes. En estos casos
se generaban recomendaciones para mejorar los ambientes laborales, que con mucha frecuencia
estaban dirigidas a la gerencia de la firma. Una vez hecha la inversion, el Fondo jugaba un papel
activo en la compafifa como accionista, a veces posicionando un miembro en el consejo directivo.

Muchos de los 400 empleados del Fondo tenian un pasado sindicalista, por lo que eran leales
a los intereses de la mano de obra organizada. Los funcionarios financieros del Fondo, en con-
traste, generalmente estaban entrenados en el drea de finanzas y veian como propésito principal
alcanzar los objetivos financieros del Fondo. Importantes decisiones de inversiéon usualmente
reflejaron una tension creativa entre sindicalistas y financieros.

La decisién final recaia, sin embargo, en el consejo directivo conformado por 17 personas del
Fondo, 11 de las cuales eran representantes de sindicatos.

El presidente, el secretario general y otros ejecutivos de la QFL provenian habitualmente
de posiciones elevadas en los sindicatos afiliados, como aquellos que representaban a los tra-
bajadores metaltrgicos, los empleados del servicio publico canadiense y los trabajadores de la
construccion.?

Dos décadas después de su lanzamiento, el Fondo de Solidaridad contaban con 500,000 ac-
cionistas y ganancias brutas por mas de 4.6 billones de délares canadienses, lo que la convertia
en un jugador financiero crucial en la economia de Quebec. Habia invertido en la creacién, el
desarrollo y el crecimiento de 1800 compafiias; también en algunas historias de liderazgo y éxito
como la de la compaiiia de transporte Transforce, la compafiia farmacéutica Biochem Pharma, la
agencia de viajes Transat y la firma de seguros SSQ. Una de las historias méas exitosas era la de
Gildan Activewear, Inc.

Gildan Activewear, Inc.

Glenn y Greg Chamandy, hermanos provenientes de una familia de empresarios textiles, y su socio
Edwin B. Tisch fundaron Gildan Textiles, Inc., en Montreal, en 1984. (Luego la compafiia cambi6
su nombre a Gildan Activewear o —en francés— Les Vétements de Sport Gildan.) El objetivo de

2 Consejo directivo de la Federacién de Trabajo de Quebec del Fondo de Solidaridad. www.fondsftq.com/internetfonds.
nsf/vWebTAN/AprCon.
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Gildan era “ser el lider mundial en confeccion de calidad para el mercado estadounidense e interna-
cional, con los costos operacionales mas bajos”.? El nticleo de negocios de la compaiiia era producir
playeras de bajo costo y vestimenta de lana que fuera facil adaptar para clientes institucionales
como escuelas, universidades y empresas con sus logos y disefios. Su estrategia era competir con
base en precios bajos, buena calidad y entrega rdpida a través de la integracion vertical de su cadena
de suministro. En contraste con muchos manufactureros textiles, que dependian de subcontratistas,
Gildan generalmente era duefia y operadora de sus fabricas. Cuando necesitaba subcontratistas, re-
queria que le operaran en forma exclusiva, es decir, abastecian tinicamente a Gildan.

En sus primeros afios, Gildan mantuvo todas sus operaciones en Quebec, que habia sido
hogar de una industria textil préspera a lo largo de gran parte del siglo xx. La manufactura de
playeras requeria multiples pasos: la tela tenia que tejerse, lavarse, tefiirse, luego cortarse y coser-
se en forma de muchos tipos de vestimenta. Gildan operaba tres fabricas en Montreal: una para
tejer, otra para tenir y otra coser, asi como oficinas corporativas; colectivamente, estas operaciones
empleaban a mds de 1000 personas. En los inicios de la década de 1990, en un esfuerzo por com-
petir con sus rivales principales: Fruit of the Loom y Hanes, Gildan empez6 a desplazar algunas
operaciones de montaje, principalmente zurcido, a subcontratistas localizados en México. En for-
ma adicional, decidi6 tener su capacidad manufacturera en el extranjero, por lo que ide un plan
para comprar o construir varias fabricas con tecnologia de punta en Honduras, un pequefio pais
de América Central. Esto era una jugada riesgosa a corto plazo, por lo que varios de los bancos a
los cuales acudi6 Gildan le negaron financiamiento.

En 1995, Gildan contact6 al Fondo de Solidaridad para que le ayudara a financiar su expan-
sién. Ponderando la solicitud, el Fondo reconocié que la expansiéon de Gildan en el extranjero
muy probablemente costaria algunos empleos de produccién en Quebec, pero pensé que también
podria proteger y posiblemente expandir empleos canadienses en disefio, marketing, finanzas y
otras funciones administrativas. Cierta manufactura podria permanecer, concluyé. A principios
de 1996, el Fondo invirtié 3 millones de ddlares canadienses directamente en acciones de Gildan
y le prest6 otros 3 millones.

Las operaciones de Gildan, en América del Norte y América Latina, probaron ser muy efi-
cientes, por lo que de 1996 a 2001 el crecimiento anual de la compania pasé del 20 al 30%. Rapida-
mente, Gildan tomé parte del mercado de sus dos competidores principales, Fruit of the Loom y
Hanes. Al sentirse amenazadas, estas compainias lanzaron grandes campafias de publicidad para
contrarrestar a su nuevo rival canadiense (aunque dichas campanas no tuvieron el éxito espe-
rado). La pila de contratos de Gildan crecid, por lo que en 1998 sus ventas alcanzaron cerca de los
200 millones de ddlares canadienses, con un dominio de mercado de més del 10 por ciento.

Ese mismo 1998, Gildan cotiz6 por primera vez en las bolsas de valores de Toronto y Nueva York.

Como esperaba recaudar unos 60 millones de délares canadienses adicionales en capital a
través de su oferta publica inicial, Gildan se decepcion¢ al obtener s6lo 30 millones. Una vez més,
recurri6 al Fondo, que le presté 15 millones de délares canadienses (sumados a los 12 millones
prestados en 1997). Entre 1998 y 1999, Gildan compré dos compaiiias en Rio Nance y El Progreso,
Honduras, que fueron equipadas con tecnologia moderna. Gildan empez6 a transferir trabajos de
Montreal a Honduras, con lo que pronto duplicé su volumen de produccién y ventas.

Gildan persiguié entonces una estrategia de integracién vertical, para lo cual organizé las
diferentes etapas de produccién con la finalidad de explotar la relativa ventaja competitiva de
varios proveedores locales. El zurcido se hacia en México y Honduras, donde la mano de obra era
barata; los cortes, en Estados Unidos, para reducir cuotas aduanales; el tefiido y tejido, en Que-
bec, donde abundaban el agua y la electricidad. La adquisicién en 2001 de una hiladora en Long
Sault, Ontario, que generaba un abastecimiento estable de hilo de algodén, fue el dltimo paso en
la estrategia de integraciéon vertical.

* www.gildan.com.
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Para finales de 2001, Gildan producia 14 millones de docenas de playeras anualmente;
ademads, tenia 8000 empleados en América del Norte y América Central. Con ventas por mds
de 500 millones de délares canadienses, era la primera vez que superaba a su principal com-
petidor, Fruit of the Loom, que se acogi6 al Capitulo 11 de la Ley de Proteccién de Bancarrota
ese mismo afo.

Durante el afio financiero de 2002, Gildan reporté ganancias récord por 42 millones de doé-
lares canadienses. Ese mismo afno cerré su fabrica de Clark Street, en Montreal; los salarios de
sus tres mas altos ejecutivos subieron globalmente de 1.5 a 13.3 millones de délares canadienses
(un incremento de mas del 800%). El presidente de Gildan, Greg Chamandy, gané 5.8 millones
(sobre todo en acciones), al pasar del sitio 110° al 6° en la lista de los ejecutivos mejor pagados
en Quebec.*

Gildan prob¢ ser un excelente socio de negocios para el Fondo, pues repuso el pago princi-
pal y los intereses de los préstamos en buen tiempo, ademads de que las acciones seguian siendo
fructiferas. El Fondo sinti6é que habia contribuido al crecimiento de una compafia quebequense
que continuaba una fuerte expansion y contaba con una sélida base financiera, caracterizada por
pocas deudas y un importante flujo de efectivo.

Honduras

Los directivos de Gildan afirmaban que gran parte de su éxito descansaba en la decisién de mover
la mayor parte de su produccién a Honduras. A principios del 2000 Honduras, con una poblacién
de 6 millones de habitantes, permanecia como una de las naciones més pobres del Hemisferio
Occidental y tenia un producto interno bruto anual per capita de menos de 1000 délares estado-
unidenses. Dos terceras partes de los hondurefios vivian por debajo del nivel de pobreza y 44%
sobrevivia con menos de 2 doélares estadounidenses al dia. En 2000, Honduras se establecid en el
lugar 119 (de 179) del mundo en el Indice de Desarrollo Humano.’

A principios de la década de 1990, el gobierno hondurefio empezé a establecer zonas de
procesamiento de exportaciones (EPZ), reas designadas en las cuales compaiias extranjeras
estarian exentas de impuestos de importacién; impuestos sobre el equipo, la propiedad y el
capital, e impuestos nacionales y municipales durante los primeros diez afios de operacion.
Estas firmas podrian regresar a casa sin ninguna restriccion y repatriar ganancias o capital. En
1998, el gobierno amplié esas ventajas a todo su territorio. Fueron construidos unos 30 parques
industriales, la mayoria privados, principalmente cerca de Puerto Cortés, un puerto maritimo
lider en el Caribe, y en San Pedro Sula, uno de los principales centros de transportacion terrestre
del pais.

Los parques industriales y los EPZ fueron considerados operaciones foraneas, por otro lado,
se cobraron impuestos a los productos hechos para vender en Honduras.

Las industrias textil y del vestido respondieron rapidamente a estos incentivos. Para 2002 re-
gistraban mas del 90% de las compafiias en operacién en los EPZ. La industria del vestido generd
100,000 trabajos en Honduras entre 1992 y 2002. El 80% de los puestos eran ocupados por muje-
res de entre 18 y 25 afos de edad. Durante ese periodo, Honduras se convirtié en el tercer expor-
tador de textiles y ropa a Estados Unidos.® En un pais donde el desempleo habia alcanzado el 28%
en 2001, las maquiladoras y los més de 125,000 empleos que generaron se convirtieron en parte
vital de la economia hondurefia.

En 2002, en Honduras el salario minimo basico por hora era de 63 centavos de délar (97
centavos, con todos los costos incluidos) o 5.58 délares estadounidenses por dia. En la ley hon-

4 Sedar, circular de la direccién, Gildan, 9 de febrero de 2003.
> Panorama del Espacio Caribefio 2004, INSEE, www.insee.fr/fr/insee_regions/guadeloupe/publi/pano_economie.htm.
¢ Elclima de inversién en Honduras estd descrito en http:/ /strategis.ic.gc.ca/epic/internet/inimr-ri.nsf/ fr/gr123052f html.
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durefia, la maxima jornada de trabajo diaria permitida era de 13 horas; la mdxima, por semana
era de 44 horas de trabajo matutino. Tiempo extra y turnos nocturnos se compensaban a una
tasa del 25% por arriba del sueldo ordinario. Los empleados también recibian prestaciones de
seguridad social, como lo estipula la ley hondurena, y un mes extra de pago como aguinaldo,
que es tradicional en muchos paises latinoamericanos.”

No obstante que se permitian los sindicatos en Honduras, generalmente eran débiles. En
1954, una huelga general sent6 las bases para organizar un movimiento sindical hondurefio y
llevé a la creacion de un cédigo laboral que garantizé el derecho de los trabajadores a formar
sindicatos. A principios de la década de 2000, tinicamente un 20% de pobremente entrenados
inspectores hacian valer el c6digo laboral. La elevada movilidad de empresas y trabajadores en
las maquiladoras tendia a limitar el éxito de un sindicato. Una creciente violencia asociada con
pandillas juveniles (maras) establecié un ambiente de miedo y desconfianza que también de-
salent6 la organizacién sindical. Dentro de las maquiladoras, sélo uno de cada diez empleados
era miembro de un sindicato (comparado con 25% en Honduras en su totalidad). Muchos traba-
jadores buscaron proteccién en otras instituciones, incluidas agencias de desarrollo local, grupos
de apoyo laboral e iglesias.?

Hacia 2002, Gildan tenia mas de 5000 trabajadores en fébricas hondurefias de su propiedad.
Algunos de esos trabajos se habian transferido de fébricas ubicadas en Montreal, incluyendo la
de Clark Street que cerr6 permanentemente en 2002. Al momento de la clausura, la gerencia de
Gildan habia declarado publicamente que tenia “problemas en encontrar fuerza de trabajo para
las fabricas canadienses de zurcido, mientras que en el sur hay una gran poblacién de personas
desesperadas por trabajar”.’

Los trabajadores canadienses eran mas productivos, pero la diferencia en el salario era enor-
me: un empleado de Montreal ganaba en una hora lo que un hondurefio en un dia.

Auditorias sociales del Fondo de Solidaridad a Gildan

En 1999, la gerencia del Fondo de Solidaridad, preocupada por la transferencia de trabajos de
Quebec a Honduras, le pidi6 a Daniel Bourcier, uno de los funcionarios de desarrollo del Fondo,
realizar una nueva auditoria social a la compafiia.

Después de visitar la fabrica de Montreal ubicada en Clark Street, para tenerla como base de
comparacioén, Bourcier parti6 a Honduras por una semana acompanado por el vicepresidente
ejecutivo de Gildan, Edwin B. Tisch. Gildan puso un carro con chofer a disposicién de Bourcier
y le dio acceso completo al personal, las instalaciones y los libros de contabilidad. Durante esa
semana, el funcionario del Fondo visito tres instalaciones de Gildan y tres subcontratistas en el
area de San Pedro Sula, asi como otra en Tegucigalpa; también se reuni6 con los gerentes locales
de Gildan.

Durante su visita, Bourcier quedé complacido con las recién construidas fébricas. Localizados
en complejos cerrados con guardias armados a la entrada, los modernos edificios estaban equi-
pados con excelente iluminacién y modernas méquinas de coser. Sin embargo, Bourcier también
identificé problemas alarmantes. El primero eran las instalaciones destartaladas y pésimas condi-
ciones de trabajo de las plantas subcontratadas que le surtian a Gildan. La auditoria recomend¢ a
Gildan cesar todo trato con esos contratistas. El segundo problema era el alto nivel de pelusa de
algodon en las plantas —muy elevado para los estindares aceptables por las leyes canadienses
de seguridad laboral.

7 Consultores de negocios centroamericanos: http://www.ca-bc.com/zip_internacional.

8  Comité de Derechos Econémicos, Sociales y Culturales de la ONU, julio de 2001.
¢ Katia Gagnon, “Gildan, les rois du t-shirt (Gildan: los reyes de las playeras)”, La Presse, 24 de marzo de 2001.
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El tercer problema incluia el sistema de produccién en las fabricas de Gildan, en las cuales
los trabajadores eran pagados con base en la productividad de un equipo de 12 personas. Cuanto
mayor era la produccion de cada equipo, mayor era la paga de cada miembro. Cada equipo era
responsable por su disciplina. A una trabajadora rapida le seria dada una bandera verde; a una
lenta, una bandera naranja. Si alguna era mucho mas lenta que sus colegas, el equipo de trabajo le
daria una bandera roja, por lo que ella tendria que ser enviada de vuelta a la escuela de zurcido, lo
que le ocasionaria una enorme pérdida de ingresos. La auditoria social encontré inaceptable que
Gildan transfiriese responsabilidad por la disciplina de la gerencia al equipo de trabajo.

Después que la auditoria fue completada, el Fondo present6 sus quejas a la gerencia de Gildan.
Esta respondi6 que su sistema de produccién era completamente legal y que enviar personas de
vuelta a entrenamiento era raro. Gildan insisti6 también en que su sistema le daba a los trabajadores
salarios mucho mas elevados que el minimo. Asimismo, dijo que los empleados siempre podrian
formar un sindicato si estaban insatisfechos. El Fondo de Solidaridad decidi6, después de la comu-
nicacién, mantener sus inversiones en Gildan, al menos por un tiempo, pero continué preocupado.

Controversia publica

En 2002, el programa de televisién “Disclosure”, de la CBC, present6 un reportaje titulado “Co-
siendo descontento”. Los productores del reportaje habian investigado supuestas condiciones
deplorables de trabajo en la fabrica de El Progreso, en Honduras. El reporte mencionaba cuotas
de produccién extremadamente altas, salarios que no cubrian las necesidades basicas, salarios
basados en la productividad, descansos supervisados, jornadas de trabajo de 11 horas, pésima
calidad del aire en los talleres, despidos ilegales y pruebas de embarazo forzosas. En una escena,
el programa mostré a una joven mujer trabajando a un paso frenético en ruidosas y polvorientas
condiciones.

Mackie Vadacchino, vicepresidente de Gildan para asuntos corporativos, negd esas argumen-
taciones con lo siguiente:

“Tenemos excelentes condiciones laborales... Muchas personas quieren trabajar en
Gildan por nuestros salarios, por nuestros beneficios, por nuestras instalaciones...
Una de las visiones [de los fundadores] siempre ha sido probarle al mundo que esta
industria puede ser lucrativa, no sélo lucrativa, sino muy lucrativa, y atin asi mante-
ner excelentes condiciones de trabajo para sus empleados... Nos hemos convertido en
un lider en la industria en un lapso relativamente corto. Sin embargo, hay otros que
no estan tan felices de que hayamos ganado tanto mercado... Creo que (los emplea-
dos) le han mentido... Creo que estaban siendo forzados por alguien, manipulados,
para decir cosas que nos hagan ver mal”.'

Después del reportaje de la CBC, la Red de Sindicatos de la Maquila (MSN), una organizacién
para la defensa de los derechos laborales con base en América del Norte, y el Equipo de Monito-
reo Independiente de Honduras (EMIH), una dependencia no lucrativa hondurefia, examinaron
las précticas laborales de Gildan en Honduras. Varios meses después, la MSN entregé a Gildan
un reporte preliminar y pidié sus comentarios. Los hallazgos inclufan:

“... salarios que no cubren las necesidades basicas, objetivos extremos de produccion,
el impacto del horario de trabajo 4 X 4 (4 dias consecutivos de jornadas de 11 horas),
los efectos del intensivo ritmo de produccién en la salud de las trabajadoras y su
vida familiar, fracaso en proporcionar guarderias y enfermerias —obligatorias por

10" “La historia de Gildan”, Disclosure, CBC, www.cbc.ca/disclosure/archives/0222_gildan/story.html.
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ley—, ausencia de libre asociacién y la creencia de las trabajadoras de que las nuevas
empleadas eran sometidas a examen de embarazo, y de que quienes estuviesen em-
barazadas serfan despedidas”."

Ese mismo mes, la MSN recibié también reportes de Honduras acerca de que en la fabrica
de El Progreso habian sido despedidos 38 trabajadores poco tiempo después de haber solicitado
al Ministerio de Trabajo registrar un sindicato. A solicitud de la MSN, el EMIH entrevist6 a los
trabajadores y elaboré reportes de las circunstancias alrededor de los despidos. Cuando repre-
sentantes de MSN se reunieron con Gildan para analizar los hallazgos, la compafiia neg6 que la
actividad sindical hubiera sido la causa de los despidos en la planta de El Progreso. Asimismo,
se rehuso a reinstalar a los trabajadores despedidos o a contactar al Ministerio de Trabajo para
determinar si los empelados habian solicitado registro de su sindicato previo a los despidos. La
MSN solicité a Gildan cooperar con una investigacion independiente sobre el caso de los des-
pidos, pero igual sobre otros problemas laborales documentados en el reporte MSN/EMIH.

Iniciativas de RSE de Gildan

Gildan —asi como otros actores ubicados en el gobierno y en la comunidad— sostenia una visién
contradictoria acerca de qué era una empleadora excepcional.

En 2003, Gildan acept6 el Premio a la Excelencia en Responsabilidad Etica y Social Empresa-
rial patrocinado por la corporacién Nexen, premio que se otorga a compafiias que directamente
han ayudado a desarrollar paises en crecimiento o paises en transicion al progreso social y econé-
mico. Al anunciar el premio, Susan Whelan, ministra canadiense para la Cooperacién Internacio-
nal, alab6 a Gildan por lo que la puso con un ejemplo excepcional sobre cémo una empresa podia
combinar éxito en los negocios con la RSE.

Los empleados y comparieros de negocios de Gildan se benefician de un cédigo de
ética y comportamiento que valora la diversidad, dignidad, equidad e igual oportu-
nidad para todos.'

Whelan remitié al cédigo de ética de Gildan, el cual adjuntaba a los contratos dados a sus
socios de negocios y subcontratistas. Estos socios y fuentes de abastecimiento tenian que acatar el
codigo o arriesgarse a la cancelaciéon de su contrato. Para corroborar que cumplieran, Gildan in-
trodujo un proceso de auditoria que fue descrito por la gerencia como sigue: “Las muchas fabricas
se inspeccionan mensualmente. Nos aseguramos de que no contraten a personas menores de 18
aflos y que el ambiente sea aceptable, seguro y cémodo”.?

En su reporte anual de 2003, Gildan enfatiz6 que le ofrecia a sus empleados hondurefios:

“Trabajos bien pagados con atractivos beneficios... Los empleados hondurefios de
Gildan trabajan en instalaciones limpias y con aire acondicionado, y sus salarios son
generalmente el doble del salario minimo nacional para el sector de ropa. La compa-
fifa provee muchos beneficios, como acceso a asistencia médica gratuita, transporte
subsidiado al y desde el trabajo, comida subsidiada y agua purificada. La compaifiia
también fortalece a los trabajadores al proporcionarles oportunidades para mejorar
su técnica y nivel educativo; al ofrecerles clases escolares para que puedan sacar sus
certificados, ademas de entrenamiento adicional sobre la marcha. Gildan también
patrocina dias familiares, donde se alienta a los empleados a invitar a sus familiares

Actualizaciones de la campafia Gildan de MSN. http://en.maquilasolidarity.org/gildan.
12 Reporte anual de Gildan 2003, p. 23, http:/ /gildan.com/corporate /downloads/annual_report_2003_en.pdf.
3 Actualizaciones en campafia.
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para que visiten las instalaciones y compartan un almuerzo con ellos, a cuenta de la
compaiiia, para promover el orgullo laboral por su trabajo y el de los familiares, y que
entiendan mucho mejor la clase de tareas que desempefian”.**

Por encima de todo, insistié Gildan, proporcionaba trabajo en un pais con desempleo desen-
frenado, especialmente entre las mujeres. Al mismo tiempo, destacé sus logros ambientales. De
acuerdo con el reporte anual de 2003, estos inclufan:

“La operacion de sistemas de tratamiento de aguas residuales biologicas en Hon-
duras; la produccién de productos inocuos para el medio ambiente; el uso de in-
sumos y procedimientos de manufactura seguros, limpios y energéticamente efi-
cientes... Todos los quimicos, colorantes y materiales usados en las instalaciones
de produccién de Gildan son seleccionados y monitoreados para asegurar que han
sido aprobados debidamente por las autoridades reguladoras, y que no presentan
efectos adversos a la salud o el ambiente. Ademads, los procesos de produccién estan
controlados para asegurar un reducido consumo de agua y energia, y se minimiza
la descarga de desechos”.”®

Aunque Gildan proclamé su responsabilidad social y ambiental, continué siendo criticado
por organizaciones no gubernamentales y activistas. En la reunién anual de accionistas de 2003,
MSN, Oxfam Canada y Amnistia Internacional acusaron publicamente a Gildan de despedir
ilegalmente a empleados de la fabrica de El Progreso por organizar un sindicato. También men-
cionaron el fracaso de Gildan para justificar los despidos, amenazas por parte de los supervi-
sores relacionadas con actividades sindicales y haber fallado en responder a tres convocatorias
de inspectores laborales gubernamentales. El Fondo de Solidaridad, junto con gran parte de los
compradores de Gildan, incluido el estado de Maine, Estados Unidos, y varias universidades,
se unieron a organizaciones no gubernamentales para pedir un investigacién independiente
de terceros, relacionada con los despidos por causa de la organizacién sindical y recomendar a
Gildan que acelerara su solicitud de membresia en los c6digos SA8000 (una norma de estanda-
rizacién desarrollada por Responsabilidad Social Internacional) que él habia indicado previa-
mente planes para hacerlo.

Presionada para realizar una investigacion independiente sobre el caso de los trabajadores
despedidos en El Progreso, la gerencia de Gildan pregunté al Fondo si, como un socio e inversio-
nista de mucho tiempo, estaba dispuesto a conducir la investigaciéon. No obstante que esto no era
el enfoque preferido del Fondo, accedié de todas maneras. A finales de marzo 2003, los funcio-
narios del Fondo, Bourcier y Audette, partieron a Honduras donde estuvieron por una semana.
Los primeros dias fueron dedicados a adquirir informacién en reuniones con representantes del
sindicato, la principal federacién del trabajo, el EMIH vy los jesuitas (una orden religiosa catoli-
ca), asi como con expertos en la ley laboral. Recopilaron informacién, incluidas fotocopias de la
solicitud de sindicalizaciéon presentada por los trabajadores con sus firmas. El dltimo dia estuvo
consagrado a las visitas a la fabrica y al andlisis de documentos internos, proporcionados por la
gerencia de Gildan. Bourcier record¢:

“En los documentos que obtuvimos, teniamos una lista de trabajadores despedidos y
una lista de firmas en la peticién de acreditacion sindical. Los nombres eran los mis-
mos. Asi que abrimos los archivos y encontramos copias de cheques de liquidacién
hechos a los trabajadores. Pude ver como todos tenian la misma carta de renuncia,
letra por letra.”

* Reporte anual de Gildan 2003.
5 Ibid. Véase también Reporte anual de Gildan 2003 en desarrollo sustentable.
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Después de cerciorarse de que la productividad de los trabajadores despedidos era al menos
tan alta como el promedio, los auditores del Fondo quedaron convencidos de que los empleados
fueron despedidos por intentar formar un sindicato.

La presion sobre Gildan aument6 considerablemente en julio de 2003, cuando el EMIH y la
MSN divulgaron su reporte titulado ;Una historia de éxito canadiense? Gildan Activewear: playeras,
libre comercio y derechos laborales, el cual detallaba evidencia de practicas de mala fe y abuso de
derechos laborales. El reporte reiteraba, ademas, la peticiéon de que Gildan aplicara medidas co-
rrectivas, incluyendo la recontratacién de los trabajadores despedidos.

Gildan neg6 categéricamente los cargos hechos por el Fondo y MSN/EMIH, explicando
que los despidos fueron resultado de una baja en la industria. Adicionalmente, reiteré que
mantenia altos estdndares sociales y descalificaba directamente los métodos de investigacion
usados por la MSN y el EMIH; asimismo, amenaz6 con demandar a ambos grupos. Gildan
argumento, de igual manera, que los sindicatos locales eran inestables y denunci6 al cédigo
laboral como anticuado.

El Fondo de Solidaridad y Gildan

En noviembre de 2003, tres funcionarios del Fondo de Solidaridad —Bourcier, Audette y Lapor-
te— se sentaron a hablar. La intensa atencion medidtica puesta en las argumentaciones contra
Gildan le cre6 un serio dilema al Fondo, que habia invertido fuertemente en una compania que
parecia no respetar los valores sostenidos en el nticleo de sus operaciones. Los funcionarios nece-
sitaban emitir una recomendacién al consejo directivo y a la maxima gerencia del Fondo dentro
de los siguientes dias sobre qué hacer acerca de sus inversiones en Gildan Activewear.

Una opcidén era continuar lo que habia estado haciendo —participar con un representante
en el consejo directivo en la compania y seguir aplicando con regularidad sus auditorias socia-
les. Otra opcidén era desligarse por completo —vender las acciones y propiedades en Gildan,
asi como cobrar los préstamos. Vender le darfa al Fondo mas de 1000% de recuperacion sobre
su inversion de siete aflos; pero esa recuperacion seria potencialmente mayor si mantenia la
inversion. Una dltima opcion seria mantener sus acciones e incrementar sus esfuerzos en tratar
de influir en el comportamiento laboral de Gildan. Los funcionarios estaban conscientes de que
el Fondo disfrutaba de una influencia significativa: era un accionista mayoritario, tenia un re-
presentante en el consejo directivo y habia trabajado de cerca con la compania por muchos anos,
pero también ya habia intentado durante muchos meses influenciar las practicas de la firma.
A la vista de los funcionarios del Fondo, habian recibido de Gildan, cuando mucho, mensajes
y resultados no del todo satisfactorios en respuesta a sus esfuerzos por moldear el comporta-
miento de esta compania.

Preguntas para debate

1. ;Cudles el proposito del Fondo de Solidaridad? ; Piensa que su inversién en Gildan Active Wear repre-
senta un ejemplo de inversion social? ;Por qué si o por qué no?

2. ;Cree que la evidencia presentada en el caso muestra a Gildan Activewear como una empresa social-

mente responsable 0 no?

Después de analizar el caso Gildan, ;cudles son, en su opinién, los beneficios y costos de la globalizacion?

4. ;De qué maneras intent6 el Fondo de Solidaridad usar su posicion de accionista mayoritario para tratar
de influenciar las practicas laborales de Gildan Activewear?

5. ;Cuales son los argumentos en pro y en contra de la decisién del Fondo de Solidaridad de deslindarse
(vender sus acciones) de Gildan Activewear?

6. ¢Qué deberian hacer los funcionarios del Fondo de Solidaridad y por qué?

@®






Programa Oro Verde
(Choco, Colombia)

Luz-Dinora Vera y Emmanuel Raufflet

Otono de 2008. Nicolas Cock Duque, fundador y gerente de la Corporaciéon Oro Verde, organi-
zacion que se dedica a comercializar en los mercados verdes nacional e internacional del oro y el
platino extraidos por medios artesanales en el Chocé colombiano, recibe la noticia de su nomina-
cién dentro del Programa Oro Verde' como uno de los 12 finalistas del World Challenge 2008,* or-
ganizado por la BBC World News. El premio busca reconocer las iniciativas de innovacién social
existentes, cuyo primer puesto es recompensado con 20 000 délares.

El Choc6 colombiano es un territorio de grandes riquezas ecoldgicas, hidrogréfica, minera y
forestal (anexo 1). La region se ubica en América del sur y se encuentra en el Pacifico colombiano,
limita por el norte con la Reptblica de Panama y el mar Caribe; al oriente con los departamentos
de Antioquia, Risaralda y el Valle del Cauca; al sur con el departamento del Valle del Cauca, y al
occidente con el océano Pacifico (anexo 2). Es considerado como uno de las territorios de mayores
biodiversidad y pluviosidad del planeta (el agua llega hasta los 12 000 mm?®/afio). Esta confor-
mado por las cuencas de los rios Atrato, San Juan y Baudo, cubierto en su mayor parte por selva
ecuatorial.

Historia. En 1997, la familia Cock Duque, preocupada por los impactos social y ambiental
que la Carretera Panamericana traeria a la region del Choco, cre6 la Fundacién Amichocé® para
promover un debate critico sobre el costo-beneficio de este megaproyecto. En 1999, Nicolas
Cock y el doctor Ranil Senanayake, presidente de Rainforest Rescue International en Sri Lanka,
visitaron los municipios de Tadé y Condoto, en la regién de Chocd, donde identificaron la
mineria artesanal, realizada por las comunidades afrodescendientes, como una estrategia de
proteccién de los recursos naturales de la zona, amenazados por el impacto ambiental de la mi-
neria mecanizada e ilegal ejercida por los colonos* (personas que llegan de diferentes partes del
pais para sacar provecho de los recursos de la regiéon) desde hace méas de 20 afios.® A partir de
dicha visita se gest6 la idea de formar la Coalicién Colombiana por el Oro Verde, con la finali-

! El Programa Oro Verde consiste en el sistema de certificacién de la extraccién artesanal del oro y el platino en el Chocé.
La extraccion artesanal constituye un proceso de aplicaciéon de métodos que son de antigua tradicién y cuyos origenes
se remontan a las practicas extractivas que dejaron los primeros esclavos que fueron introducidos a las minas de oro
descubiertas en los rios del Pacifico (San Juan, Napi, Timbiqui, Satinga, Naya, Raposo, etc.) a mediados del siglo xvir
(IDRC-ITAP, 2004:17).

2 En este concurso, organizado por BBC World News, Shell y Newsweek, en 2008, se presentaron 700 iniciativas de todo
el mundo. (En http://www.amichoco.org/index.php?option=com_content&task=view&id=6).

*  Amichoco es una fundacién colombiana creada en 1997 por miembros y allegados de la familia Cock Duque, cuyas
misiones son la proteccién ambiental del Choc6 y buscar el bienestar de sus habitantes. http://www.amichoco.org/
index.php?option=com_content&task=view&id=9&Itemid=4.

*  En http://www.semana.com/nacion/dragones-del-oro/121483-3.aspx.

° Hacia 1986, comenzaron a llegar al Choc6 mineros ilegales (fordneos o colonos que extraen los metales y que los ven-
den en el mercado, sin tener registro ni titulo legal, y no pagan regalias al gobierno).
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dad de buscar un mercado justo a nivel internacional para el oro y el platino extraidos mediante
métodos artesanales de produccién limpia en este territorio. La coalicién qued¢ integrada de
manera informal por los consejos comunitarios mayores de Condoto y Tad6 (constituidos por
los habitantes de las comunidades afrocolombianas y agrupados en consejos locales,® los cuales
democraticamente toman decisiones sobre el territorio), asi como por las fundaciones Las Mo-
jarras (lleva a cabo actividades de formacién y control de la produccién artesanal de metales
del Programa Oro Verde) y Amichocé. Después de varios procesos de didlogo, en el 2000 la
Corporacién Oro Verde (COV) se consolid6 tras ser constituida legalmente por la alianza de los
consejos comunitarios de los municipios de Tadé y Condoto y estas dos fundaciones, con lo que
da origen al programa Oro Verde en el Chocé (POV). La COV por intermedio de los consejos
comunitarios, compra los metales a los mineros de ocho comunidades en los dos municipios.
Con el POV se logra, ademés, la restauracion y proteccién del bosque del Chocé. En 2008, Oro
Verde, como proyecto innovador comunitario, logré colocarse entre los 12 finalistas del Premio
World Challenge 2008.

Contexto del Chocé colombiano (1500-2008)

Una historia de explotacién colonial

EI Choco esta cubierto en su mayor parte por selva ecuatorial. Es un territorio étnico donde el 90%
de habitantes pertenecen a comunidades negras, 5% a indigenas y 5% son mestizos. Este y otros
territorios colombianos fueron objeto de explotacion y esclavizacién colonial entre 1500 y 1900.
Las comunidades negras asentadas en el Chocé desde finales del siglo x1x lideraron un proceso de
lucha por los derechos sobre el territorio y en 1852, tras un largo proceso politico y de lucha (1728-
1852), lograron la emancipacién. En 1993, con la Ley 70, se obtuvo la titulacion colectiva para los
afrocolombianos de las tierras ocupadas por las comunidades negras (anexo 1).

La explotacion de los recursos naturales de la regién continu¢ durante casi 90 afios (1900-
1986), tiempo durante el cual proliferaron las concesiones gubernamentales a compafiias extran-
jeras (britdnicas y estadounidenses) para la extraccién de oro y platino, que incentivé la inmigra-
cién de personas que no pertenecen a las comunidades afrocolombianas (colonos) provenientes
del interior del pais. Desde finales de la década de 1980 hasta la actualidad se ha desarrollado, por
parte de los colonos, un proceso de explotacion ilegal de recursos (proceso de barequeo),” lo que
ha provocado un enorme desastre ambiental en el Departamento de Chocé.

Creacion del Programa Oro Verde (1999-2000)

El doctor Ranil Senanayake y Nicolds Cock visitaron las comunidades de los municipios de Tadé®
y Condoto’ (anexo 3) en el departamento de Chocé, donde observaron el método de produccién

® En el Chocé se han formado 176 consejos comunitarios mayores conformados por 1454 consejos comunitarios locales
que involucran a mas de 75,000 familias afrocolombianas y cerca de 500,000 personas. Vea: http:/ /premioreportaje.
org/article.sub?docld=8385&c=Colombia&cRef=Colombia&year=2004&date=may0%202003.

7 Utilizacién de maquinaria de gran escala como retroexcavadoras y motobombas de alta potencia en la explotacién de
metales; emplean téxicos como el mercurio en grandes cantidades (entre 3 y 5 kg de mercurio por 1 kg de oro) para el
beneficio del oro, a la vez que destruyen grandes extensiones de bosque (2.5 hectdreas de bosque por cada retroexca-
vadora). Vea http:/ /www.gama-peru.org/jornada-hg/pantoja.pdf.

# Tad6: municipio ubicado en el Departamento de Choco, fue fundado el 19 de marzo de 1740. Su extensién es de
878 km? y su temperatura promedio es de 28 °C. Se encuentra a 66 kilémetros de la capital del departamento, Quibdo,
y a 90 metros sobre el nivel del mar. Cuenta con una poblacién de 16,531 habitantes.

?  Condoto: municipio ubicado en el Departamento del Choco, fue fundado en 1758. Su extensién es de 890 km? y su
temperatura promedio es de 28 °C. Esta a 70 metros sobre el nivel del mar.
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de los mineros artesanales, consistente en la implementacién de técnicas tradicionales' aplicadas
en la mineria. El conocimiento y la experiencia para la poner en marcha dichas técnicas provienen
de la sabiduria tradicional acumulada tras siglos de experimentacion y préctica. En los proce-
sos de extraccion se emplean herramientas como la batea, la barra y el almocafre.

La historia comenzo en el afio de 1999 a raiz de una conversacion que tuve con Ranil Senana-
yake, un cientifico de Sri Lanka que desarrollé una tecnologia para restauracion de dreas degra-
dadas para recuperar los ecosistemas boscosos. Yo ya venia trabajando con Amichocé desde que
lo fundamos en el afio 1997... Hablamos sobre distintos sistemas de certificacion para distintos
bienes agricolas, forestales no maderables, y experiencias en torno a la certificacion de bienes de
consumo. .. y empezamos a hablar un poco de la problemitica del Chocd, de sus potencialidades
y de sus amenazas, y en ese didlogo, a los dos se nos ocurrio la idea de implementar una meto-
dologia, un sistema de certificacion de la calidad ambiental y social en la produccion de metales
preciosos y asi nacié la historia. (Nicolds Cock Duque, entrevista 2008)."

El beneficio del oro se obtiene si se emplean métodos tradicionales limpios, los cuales consis-
ten en la separacion del oro y del platino mediante una técnica de movimiento de la batea, lavado
con agua y el manejo de plantas naturales que ayudan a separar el oro de las arenas y materiales
como la jagua. A diferencia de los mineros artesanales, los fordneos e ilegales (colonos) utilizan
métodos antitécnicos para practicar la minerfa, lo cual produce severos impactos en el medio
ambiente. Algunos de estos impactos son la tala forestal, el deterioro del tejido familiar y comu-
nitario, los bajos salarios que se pagan a los mineros y el impacto sobre los precios de los metales,
que varian constantemente con respecto a los precios internacionales.

El doctor Senanayake, Nicolds Cock Duque, Aristarco Mosquera (lider del consejo comuni-
tario-Asociacion Campesina del Alto San Juan, Asocasan)'? y John Antén Sanchez (lider de las
comunidades negras en Condoto)", entre otros, identificaron en los métodos tradicionales de
explotacién una opcién valida para el desarrollo sustentable de la region.

...fue después de la visita de unos cuatro o cinco dias, en la iiltima noche, después de haber
recorrido bastante tanto minas de Tndé como de Condoto, que Ranil S., algunos técnicos del
ITAP algunos lideres comunitarios, algunos mineros... y fue asi en la noche, debajo de un
aguacero impresionante, que nacio, como el decilogo, los primeros criterios para Oro verde.
(Nicolds Cock Duque, entrevista 2008).

Alianza estratégica: organizaciones locales y Amichocé

La Corporacién Oro Verde se gest6 a partir de un proceso de didlogo intenso, que quedé integra-
da por los consejos comunitarios de Tadé (Asocasan) y Condoto (Consejo Comunitario Mayor

10 Las técnicas artesanales como el hoyadero, el socavén, el zambullidero, la mina corrida y el mazamorreo son compati-
bles con la produccién de oro verde. Vea www.greengold-oroverde.org.

" Entrevistas personales a Nicolds Cock Duque, Lina Villa, mineros y mineras de Tad6 y Condoto.en 2007 y 2008 en
Medellin, Quibdé, Condoto y Tad6, empleadas para la tesis de grado PHD en administracion.

12 Asocasan representa a unas 9,000 personas del municipio de Tadd y posee titulos de propiedad colectiva de cerca de
54,517 hectéreas.

3 En Condoto y otras regiones del Chocé se desarrolla el circulo cimarrén que es un movimiento fuerte creado por
afrocolombianos en 1985 y que acompana los procesos organizativos de Condoto, Novita, Istmina y Cantén (Sédnchez,
2004: 227). El proceso organizativo se fortalece con la creaciéon de TICA (Territorio e Identidad de Comunidades Ne-
gras) que coordiné desde 1993 hasta 1995 la titulacién colectiva.

4 EITIAP (Instituto de Investigaciones Ambientales del Pacifico) es una corporacion civil sin &nimo de lucro con sede en
el Departamento del Chocé en la cabecera municipal de Quibdé. Es de caracter ptiblico, pero esta sometida a las reglas
del derecho privado. Nace al tenor de la Ley 99 de 1993, a través del articulo 16; esta vinculada con el Ministerio del
Medio Ambiente de Colombia, segtin el articulo 21 de la Ley 99. http:/ /www.iiap.org.co/
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de Condoto e Ir6, Cocomacoiro),” por la Fundacién Las Mojarras y la Fundacién Amigos del
Choc6 (Amichocd), asi como por las familias mineras certificadas de Tadé y Condoto (anexo 2).
El proposito de la coalicién consistia en gestionar un mercado internacional para el oro certifi-
cado proveniente de la produccién artesanal de metales trabajados por los mineros artesanales
del Choco.

...la construccion de la alianza fue a base de didlogos para lograr entender la cosmovision de
cada parte, comunicar la posibilidad de un desarrollo para las comunidades, para el territorio
a partir de este vehiculo (certificacion de metales), mds que el oro per se, es un modelo a través
del cual se pueda llegar al desarrollo y al mejoramiento de la calidad de vida de estas comuni-
dades. (Nicolas Cock Duque, entrevista 2008).

Modelo de compra y comercializaciéon de los metales

Compras: El Programa Oro Verde (POV), a través de los consejos comunitarios de Tad6 y Condo-
to, compra los metales a los mineros de nueve comunidades de los municipios Tadé y Condoto. El
modelo comercial consiste en que el POV vende, en el mercado internacional de comercio verde,
el oro producido por los mineros con un sobreprecio del 15% (prima oro verde o prima ambiental)
con respecto al precio del mercado (anexo 2).

Para efectuar las compras en las comunidades, Biodiversa consigna recursos econémicos a
cada consejo comunitario en el Chocé. El monto de cada transaccién es controlado a través del
formato “Solicitudes de Avance”. En cada compra se debe llenar un “Boletin de Compra” que
firma el representante de la UFP, mismo en el cual se especifica fecha, identificacién, cantidad de
metal que se vende y el precio al que lo comercializa. Los metales son transportados a Medellin
con un soporte de envio. Pueden ser analizados para determinar la pureza del metal y posterior-
mente también ser refinados en una empresa (CIIGSA) que lleva a cabo este procedimiento en
Medellin.

Cotizaciéon: Amichocd, a través de la Fundacién Biodiversa,' se encarga de distribuir los
metales en el mercado verde de joyeros y compradores de metales localizados en Europa, Estados
Unidos y Canada, quienes adoptan una filosofia de trabajo basada en principios de comercio justo
por lo que pagan una prima ambiental por los productos mineros sobre el precio internacional.
Biodiversa realiza las cotizaciones a los joyeros y establece acuerdos de compra con ellos para
nuevos pedidos. Por dltimo, Biodiversa extiende la factura de venta y efectda las transacciones
correspondientes para el manejo del fondo rotativo de los mineros (fondo comtin que garantiza
la compra directa y en efectivo del mineral extraido, que se distribuye en diferentes rubros para
las familias mineras)."”

Los mineros certificados reciben directamente en el momento de la compra un 2% de esta
prima, mientras el 13% se lleva al fondo rotativo que sera reinvertido de la siguiente forma: 3%
para garantizar el funcionamiento del POV (incluye tecnificacién), 5% para el pago de una prima
individual anual, 3% para garantizar la compra del material, 1% para emergencia de salud, 1%
para fondo de inversién social (proyectos productivos de piscicultura, agropecuarios y de refores-
tacion en la region).”® Los consejos comunitarios vigilan el desarrollo productivo de las familias,

15 El Consejo Comunitario Mayor de Condoto (Cocomacoiro) representa a 19,912 personas del municipio de Condoto e
Ir6 y posee titulos de propiedad colectiva de cerca de 87,803 hectareas.

¢ Organismo creado para efectuar la comercializacién y exportacién de los metales de oro verde.

17" El Fondo Rotatorio se constituy6 con un capital aportado por los siguientes donantes: Critical Ecosystem Partnership
Fund (CEPF), a través de Conservacion Internacional Colombia; Waterloo Foundation, a través de Fair Trade Founda-
tion; Fondo para la Acciéon Ambiental y la Nifiez (FPAA); Oxfam Novib, Stichting (Doen).

8 En http://www.communitymining.org/index.php?option=com_content&view=article&id=58&Itemid=66&lang=en.
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en tanto la Fundacién Las Mojarras lleva un control rutinario del cumplimiento de los criterios de
certificacion (tabla 1). La refinacién del oro se lleva a cabo en Medellin a través de CIIGSA,* que
emplea técnicas de refinacién con un minimo impacto ambiental.

...Ia Corporacion Oro Verde ha escogido trabajar con el sefior Gutiérrez, ya que es el tinico
refinador en Medellin que estd en condiciones de minimizar los quimicos usados para refinar
el oro y su manejo ambiental de desperdicios es el mds exigente. ..

Las familias y los mineros de las comunidades donde opera el POV se motivan para par-
ticipar en el programa por los beneficios que les aporta y porque tradicionalmente han apren-
dido a trabajar de manera colectiva a través de mingas, mano cambiada, convite y cuadrillas
(formas tradicionales de trabajo colectivo para la realizacion de una actividad comunitaria o
familiar).?!

Nicolds mencioné alguna de sus motivaciones con el trabajo que se hace a través del
POV

...la motivacién mds de fondo es como poder devolver un poquito a la sociedad las cosas que
hemos tenido... la satisfaccion de poder contribuir a un cambio de alto impacto en zonas con
muchas necesidades, en ecosistemas frigiles... Me motiva mucho el aprovechamiento de los
recursos naturales de forma sostenible como vehiculo para el desarrollo, pues es como un reto
personal. (Nicolds Cock Duque, entrevista en 2008).

Los lideres de las organizaciones de base (consejos comunitarios) tienen sus propias motiva-
ciones para participar en el POV.

Yo siento a Asocasan como mi empresa de trabajo para mejorar las condiciones personales,
porque soy parte de esas familias, entonces a mi me estd motivando, porque estoy trabajando
por el bienestar social de la region donde estoy incluido y estd incluida toda mi familia. Me
motiva por ejemplo Oro Verde primero porque es una iniciativa local. (Aristarco Mosquera,*
entrevista, 2008).

Evoluciéon del POV (2000-2008)

El POV promueve la valorizacién del trabajo de cooperaciéon familiar y su forma organizativa
como unidades familiares productivas (UFP). Una unidad familiar productiva se define como
una estrategia adaptativa de medios de vida, donde se combinan actividades de produccién
agropecuarias con actividades extractivas y donde predomina la fuerza de trabajo familiar. Los
consejos comunitarios estiman que en promedio las UFP estan conformadas por 7 miembros. Sin
embargo, algunas UFP son mas pequefas, de las que en algunas sus miembros tienen sus familias
nucleares. También reconoce las précticas tradicionales mineras como practicas de producciéon

1 Empresa que compra, analiza y refina los metales en Medellin; pertenece al empresario solidario Jaime Ignacio
Gutiérrez. En http://ciigsa.com/home.html.

2 En http://communitymining.org/spanish/content/view/60/103/.

2 Minga: es una forma de organizacién social que se utiliza para realizar labores comunitarias. Convite: al igual que la
minga, es una forma de organizacién social, aunque ésta se utiliza para realizar labores familiares. Cuadrillas: orga-
nizaciones de hombres para hacer la mineria y luego repartir las ganancias en partes equitativas segtin el trabajo de
cada quien. Mano cambiada: es otra forma de organizacién social y de trabajo solidario “...hoy te doy la mano a vos,
mafana ti me la das a mi” (Aristarco Mosquera).

2 Aristarco Mosquera es el lider comunitario que ha trabajado en la organizacién de Asocasan y que sigue siendo desde
la creacién de la organizacion el lider del programa en las comunidades donde funciona el Programa Oro Verde.
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limpia que permiten la preservacién de los recursos naturales. La evolucién del POV se puede
representar en dos fases:

1. Desarrollo del modelo organizativo y la construccién del proceso
de certificacion verde

En el 2000, el ITAP y las organizaciones de la COV definieron los criterios de certificacion de la
produccién artesanal (tabla 1).2 El proceso de certificacién consiste en primer lugar en la reali-
zacién de la solicitud por parte de las comunidades, luego de lo cual se hace un programa de
verificacién y control de calidad por parte de la entidad certificadora (tabla 2). Entre el 2000 y el
2007 certificaron 150 UFP en Tad6 y Condoto, ademas de introducir otras alternativas productivas
agroecoldgicas, programas para el trabajo social como “Nifiez e infancia sana”* (este proyecto
consiste en el desarrollo integral de la nifiez en las comunidades mineras) y otros méds como la
Foresteria analoga, consistente en una alternativa para rehabilitar los bosques y la biodiversidad a
través de especies que son ecoldgica, social, econémica y culturalmente compatibles con el medio
natural y la cultura local (Informe Amichocé, 2007).

2. Acceso a los mercados internacionales, cooperacién internacional y creacién
de la Asociaciéon por la Mineria Responsable (ARM)%

La cooperacién ha jugado un papel muy importante en el proceso de construccién del POV y de
la certificacion. En 2001, Novib® financia la constitucion legal de la COV en Quibdé.” Nicolds y
Aristarco Mosquera buscaron, en la feria Biofach (es un espacio para la promocién y el desarrollo
de la cadena de productos orgénicos) de 2002, celebrada en Nuremberg, Alemania, un mercado
para el oro y el platino. A mediados del 2003 se produjo la primera coleccién, en el ambito inter-
nacional, de joyeria en oro verde certificado.

... existian posibilidades en los mercados alemdn y europeo. Los consumidores estin dispues-
tos a pagar mds por la conservacion del medio ambiente y la sostenibilidad social. Por esta
razon es el éxito de los productos biolégicos, del ecoturismo y de los productos del comercio
justo. (Nicolds Cock Duque, entrevista 2008).

En julio de 2004 se cre6 la ARM, donde la COV es un socio fundador y parte de la junta direc-
tiva. ARM fue fundada en la ciudad de Quito, Pert, en las oficinas de Rainforest Rescue Interna-
tional (Furare), por un grupo internacional de mineros comunitarios, ambientalistas, empresarios
y expertos en certificacion, provenientes de Colombia, Ecuador, Estados Unidos, Filipinas, Holan-
da, Mongolia, Perd, Sri Lanka e Inglaterra.

ARM se incubd al interior de la iniciativa y es una estrategia para fortalecer la legitimidad de
todo el proceso, vinculando distintos actores nacionales e internacionales, y hemos participado

% En http://www.greengold-oroverde.org/espanol/historia.html.

#  Programa para el Desarrollo Integral Comunitario que tiene como eje el sano desarrollo de los nifios con participa-
cién de la familia y la comunidad en cuatro comunidades de Chocé para 100 familias. Este fue un convenio realizado
con el CINDE y la COV.

» La COV es socia fundadora y forma parte de la junta directiva de ARM. Esta organizacién fue fundada en 2004 en
la ciudad de Quito, Pert, en las oficinas de Rainforest Rescue International (Furare), por un grupo internacional de
mineros comunitarios, ambientalistas, empresarios y expertos en certificacién provenientes de Colombia, Ecuador,
Estados Unidos, Filipinas, Holanda, Mongolia, Pert, Sri Lanka e Inglaterra.

% Agencia de cooperacién con sede en La Haya, Holanda. Véase http://www.novib.nl/id.html?id=6076&fromlist=

3876&lang=ES.

A partir de contribuciones de organismos no gubernamentales, asi como de fondos y agencias de cooperacién internacio-

nal como Novib, Both Ends, CEPF, Ashoka, Fondo para la Accién Ambiental y la Nifiez, Solidaridad, entre otros, se logra

la financiacién de los proyectos, la divulgacion a nivel internacional, y la consecucién de nuevos aliados para el POV.

27
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muy activamente teniendo la experiencia piloto y siendo los desarrolladores del modelo en la
creacion de esta organizacion internacional que busca fomentar el concepto y transferirlo en
otras zonas, en el pais y en otros paises... (Nicolas Cock Duque, entrevista 2008).

En 2005, organizaciones como ARM (Association for Responsible Mining) y CASM (Com-
munities and Small-Mining)® promueven el comercio justo de metales y joyas provenientes de
procesos responsables de produccién minera. En 2006, la ARM y la Organizacién Internacional
de Comercio Justo (FLO) comienzan el proceso de desarrollo de los estdndares de comercio justo
para el oro y los metales preciosos basado en unos principios de responsabilidad® (anexo 3).

En 2007, el POV logré ventas de 6.5 kilogramos de oro y platino puros en nichos de mercados
verdes y justos ubicados en Europa y Estados Unidos (ventas por 216,655 millones de ddlares).
En este mismo periodo, los consejos comunitarios Asocasan y Cocomacoiro se fortalecieron a
través de proyectos como las parcelas o los viveros demostrativos de Manungara (Tad6, Choco)
y Jigualito (Condoto, Choc6), donde se llevaron a cabo jornadas de mantenimiento de parcelas,
recoleccién de semillas y siembra con 18 familias certificadas en la producciéon de oro y platino,
las cuales forman parte del POV. Adicionalmente, con esta metodologia se lograron proteger y/o
restaurar 8002 hectareas de bosque tropical (Informe Amichocé, 2007).

El objetivo principal era el desarrollo integral de las comunidades. También estimulamos la
pesca, la venta de productos frescos de la selva, la rotacién de los cultivos en las tierras aptas
para ello. No es bueno depender sélo de la mineria. Pero la produccion agricola ha ido bajando
con la industria minera [mecanizada]”. (Nicolas Cock Duque, entrevista 2008).

Las familias son certificadas por el Instituto de Investigaciones Ambientales del Pacifico
(ITAP), organizacion mixta que se dedica en la regién a la investigacion ambiental y de certificar
el proceso de calidad de la produccién de acuerdo con los criterios de certificacion (tabla 1). La
Coordinacién General de la COV enlaza y sistematiza la informacién generada en el POV, es la
responsable del Sistema de Gestion de la Calidad y su funcién es la de coordinar todas las acti-
vidades de estructuracién organizativa que le permite realizar el trabajo diario en relacién con la
calidad.

Produccion de oro (promedio en los dltimos 3 afos)

Produccién promedio: 18 gr/mes
Nimero de mineros: 194
Estimacion de produccion mensual: 3,50 kg/mes?°
Fuente: Amichoco, 2008.

Logros y limitaciones del POV

En septiembre de 2008, Nicolds Cock hace un balance del modelo de gestion y de las condiciones
en que se encuentra el POV, para analizar sus logros y limitaciones.

% CASM es una organizacioén apoyada por el Banco Mundial que colabora en las iniciativas que intentan hacer posible la
certificacion de metales y ha invertido aproximadamente 450,000 dé6lares, en conferencias y proyectos que contribuyen
al desarrollo de las cadenas de suministro de minerales certificados en diferentes paises (CASM, 2008, p. 15).

#  En http://www.communitymining.org/index.php/es/estandares.

% La constancia de la produccién es afectada por: disponibilidad de agua, topografia del area minera, limitaciéon econé-
mica para adecuacion tecnolégica, dispersién de la concentracién metalifera y limitacién econémica para adecuacion
tecnoldgica.
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Logros del POV

Acceso a los mercados internacionales, asi como participacion en las redes internacionales de
cooperacién y en los estdindares de comercio justo.

...se ha logrado desarrollar una herramienta tinica [sistema local de certificacion de meta-
les], la primera en el mundo en este tipo de experiencias, y eso obviamente se convierte en
una fortaleza, porque esta propuesta ha llamado la atencion en el mundo, se capto y apa-
lancé mads recursos econdmicos, mds apoyo organizacional, y se logré ampliar el programa
de la forma que quisimos. También hemos logrado relaciones nacionales e internacionales, a
partir de la cooperacion internacional, la banca de inversion, clientes, joyeros y comprado-
res de metales preciosos a nivel internacional... Ademds, en esencia han hecho un trabajo
muy interesante desde el punto de vista del ordenamiento territorial, desde la organizacion
étnico-comunitaria.... (Nicolas Cock Duque, entrevista 2008).

Limitaciones del POV

Las limitaciones del Programa Oro Verde estan relacionadas con los contextos social, politico y
econémico del pais. En Colombia, 754,539 hogares (3,316,862 personas) han sido expulsados de
1,109 municipios y corregimientos departamentales (Accién Social, 2010). El Chocé es una de las
regiones mds afectadas por el conflicto armado, donde la tierra ha sido un elemento determinante
por ser un activo de alto valor no sélo econémico, sino también estratégico en el sector minero.

Debido a los intereses econémicos (narcotréfico, extraccion de minerales de manera ilegal,
lavado de dinero, etc.) de diferentes grupos armados ilegales y otras personas que se dedican a
actividades ilegales, se ha dado la privacion de miles de familias desplazadas de uno de sus prin-
cipales medios de subsistencia. Durante el 2008, el Choc6 registré un total de 5,607 personas en
situacion de desplazamiento y present6 13 casos de desplazamiento masivo por enfrentamientos
entre grupos armados (Codhes, 2009).

Ademas, el margen de accién del POV se ve limitado por la mineria ilegal que propicia la
devastacion ambiental y la competencia de rapifia entre los mineros, asi como la desarticulacion
de las familias y las comunidades mineras de la region. Asimismo se incrementan las dificultades
por las distorsiones de los precios locales, debido al lavado de activos en la regién. Por otro lado,
anivel de la comercializacién internacional de los productos certificados, persiste el problema de
las empresas que utilizan la terminologfa del comercio justo para engafar a los consumidores, a
quienes se les imponen condiciones competitivas desventajosas para los mineros que si producen
bajo los criterios de certificaciéon asociados al mercado verde.*!

Al mismo tiempo, Nicolds considera que “...hay factores adversos que dificultan el traba-
jo, nuevamente los actores armados (paramilitares, guerrilleros), la distorsion de los precios en
ese mercado informal por el lavado de dinero, el temor de la gente frente a presiones externa del
mercado, la falta de vision de mediano y largo plazos, las necesidades del dia a dia y el hambre
son “cocteles de adversidades”.?* (Nicolas Cock Duque, entrevista 2008).

En octubre de 2008, Oro Verde aparece como una de las 12 iniciativas finalistas en el concurso
de la BBC World News llamado World Challenge 2008. Cuando Nicolas y la junta directiva de la
Corporacién Oro Verde reciben la noticia hacen un balance de los impactos del trabajo realizado
en los 8 tdltimos afios desde la creaciéon del programa, los logros y sus limitaciones ;Cémo conti-
nuar y qué estrategias implementar para sostener el programa?

3 En http:/ /www.fifibijoux.com/ethical-jewellery.html.

% Nicolds quiere decir que es una mezcla de factores adversos que hacen complejos la situacién y el contexto socio-
econémico.
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Nicolés se pregunta por el balance del modelo de gestién establecido, asi como por las estra-
tegias y los retos que pudieran presentarse para los préximos 10 afios en el contexto de informa-
lidad e ingobernabilidad de la regién del Chocé donde opera el programa

...Se estd conformando una masa mds critica [mineros de la comunidad con conciencia am-
biental], y ...en la medida en que hayan mercados verdes, pues hay una garantia, una posibi-
lidad, una esperanza de que las cosas puedan cambiar; esto requiere superar muchos retos y
dificultades como la situacion de sequridad [por el conflicto armado], la logistica de compra
y de transporte [dificultades por las enormes distancias al centro urbano] y por los problemas
de gestion de la organizacion de base [consejos comunitarios]. Pero la expectativa es que se
pueda lograr, primero jalonado por el mercado, porque la vision es que sea algo sostenible. ...
(Nicolas Cock Duque, entrevista 2008).

Hacer frente al contexto de ilegalidad de la mineria mecanizada, aunado a las necesidades de
los mineros, al desplazamiento forzado, a la creciente destruccién ambiental y a la ingobernabili-
dad del territorio,® es parte de los desafios mas importantes del POV. En primer lugar, emerge la
necesidad de participar en espacios del gremio de la mineria para incidir en la politica minera del
pais y con ello buscar el posicionamiento del sector minero artesanal en los planes de desarrollo
y en las politicas publicas. En segundo lugar, con la nominaciéon del POV por parte del concurso
World Challenge 2008* nace una oportunidad para la contribucién del programa, dado el poten-
cial impacto mediatico de este concurso y otros beneficios sociales (nuevos nichos de mercado y
apoyo organizativo) a niveles local, nacional e internacional.

Nicolés plantea que mientras la mineria mecanizada ilegal deja enormes impactos socioam-
bientales y econdmicos en la region, Oro Verde aporta varios beneficios, porque el POV valora las
précticas de explotacion artesanal tradicional® de las comunidades de la region.

...los metales y el dinero van a parar sobre todo a la gran mineria industrializada o para gente
de fuera de la region [colonos]. Los mineros que trabajan por su cuenta con la mineria mecani-
zada dependen de intermediarios que vuelven a vender el oro y solo reciben de un 70 a un 75
por ciento del precio internacional. (Nicolas Cock).*

La Corporaciéon Oro Verde estimula a la poblacion minera a trabajar el oro de forma artesanal
y busca que los mineros obtengan mejores ingresos. Sin embargo, con el ingreso de la mineria me-
canizada (barequeo) la gestién del POV se ve obstaculizada. Los retos se transforman a medida
que el programa ha generado expectativas, tanto en el &mbito local como en el internacional. Por
lo tanto, el POV enfrenta diferentes desafios relacionados con la sustentabilidad y la estabilidad®
del programa, ademads debe tener en cuenta futuras exigencias relacionadas con las cambiantes
condiciones sociales y el modelo de gestiéon basado en un proceso de certificacion de comercio
justo de los metales. Asimismo, emerge la necesidad de decidir sobre el futuro del POV, pero sin
perder la coherencia con sus criterios fundacionales (tabla 1).

Oro Verde ha creado un nuevo estindar del metal para el mercado mundial: el que es produci-
do sin perjudicar el medio ambiente y con precio justo para los mineros. (BBC, 2008).%

% Ademas, las condiciones de pobreza, la existencia de fuerzas armadas al margen de la ley, la presencia de narcotréafico y
el abandono del Estado en el Chocé afectan las condiciones socioecondmicas para el desarrollo de la actividad minera
tradicional en la regién.

¥ Competencia entre las mejores iniciativas de emprendimiento social en el mundo, organizada por la BBC de Londres.
http:/ /theworldchallenge.co.uk/

* Empleo de herramientas tradicionales; no empleo de sustancias t6xicas para el beneficio de los metales, y recuperacién
de los suelos de donde se han extraido metales.

% En http://www.novib.nl/ [consultada en mayo de 2008].

¥ Retos que implican la implementacién de tecnologias para optimizar la recuperacién mineral, asi como la bisqueda de
alternativas productivas que complementen la actividad minera y permitan la sustentabilidad de las familias mineras
para que sigan cumpliendo con los criterios de certificacion.

% En http://www.elcolombiano.com/BancoConocimiento/O/oro_verde_finalista_en_premio_de_la_bbc_y_newsweek/
oro_verde_finalista_en_premio_de_la_bbc_y_newsweek.asp.
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TABLA 1 Criterios de certificacion de la COV.
CRITERIOS

. Rehabilitacién de los terrenos y la estabilidad ecoldgica.

. Prohibicion del uso de toxicos.

. Estabilidad ecoldgica (estabilidad de taludes y de suelos) de las areas explotadas (durante tres anos).

. Recuperacion de la capa orgénica.

1
2
3
4
5

. Control de la capacidad de rehabilitacion del ecosistema a partir del control del material estéril y de los pozos
producidos por la explotacion.

. Control de la carga de sedimentos aportados a las quebradas, los rios, los lagos.

. Contar con el consentimiento de los consejos comunitarios para el desarrollo de actividades mineras.

. Declaracion de origen del oro y platino producidos a nombre del municipio correspondiente.

. La intervencién de areas boscosas (menos del 10% de una hectdrea durante un periodo de 2 afios).

==
—_|lO|lO | |[N|O

. Control de los indicadores de biodiversidad en los ecosistemas intervenidos.

=

. Se cumple con las normatividades nacional, regional y local.

Fuente: Amichoco, 2008.

TABLA 2 Procedimiento para la obtencién de la certificacion.
PROCEDIMIENTO

. Obtencion del aval del Consejo Comunitario.

. Solicitud de inscripcion ante el Programa Oro Verde.

. Realizacion de visita técnica de campo.

. Presentacion del listado de seleccionados ante la Coordinacién General.

. Evaluacién de la solicitud por parte de la Coordinacion local.

. La Coordinacion General define el nimero maximo de UFP a certificar.

. La Coordinacién de Calidad programa las visitas de auditoria.

1
2
3
4
5
6
7
8

. Presentacion de informes y evaluacién por el Comité de Calidad.

©

. La Coordinacién General solicita certificacion por un externo.

10. El ente certificador realiza auditoria y certificacion.

Fuente: Amichoco, 2008.



ANEXOS

Anexo 1

Contexto social e historia del Chocd colombiano
(1500-2008)

Esta es una de las regiones mas diversas del planeta con 9000 especies de plantas vasculares, 200
de mamiferos, 600 de aves, 100 de reptiles y 120 de anfibios. Ademds, tiene un alto nivel de ende-
mismo: aproximadamente el 25% de las especies de plantas y animales no se encuentran en nin-
gtn otro lugar en el mundo.” De la region del Chocé proviene més del 98% del platino producido
en el pais (en 2006 las ventas de platino ascendieron a unas tres toneladas). En promedio, de los
metales preciosos extraidos de los aluviones del Choc6, 55% corresponde a oro y 45 % a platino.
Este platino nativo contiene 85% de Pt, 0.5% de Pd, 2% de Rh, 1.5% de Ir, 1% de Os, 5% de Fe y
1% de Cu.* Paraddjicamente, el Choco se caracteriza por ser una region donde el deterioro social
y econémico es uno de los mas criticos de Colombia, dada la baja cobertura de servicios de salud,
un alto indice de necesidades bésicas insatisfechas (NBI), los enormes problemas ambientales y el
alto indice de desplazamiento forzado*' debido al conflicto armado.

Historia

La llegada de esclavos africanos a la regién del Choco, traidos por los colonizadores, se dio a
partir de 1689 para trabajar en las minas de oro. Se estima que, cien afios mds tarde, habia mas de
cinco mil esclavos en la zona, por lo que los indigenas fueron desalojados de sus tierras, y que du-
rante el siglo xvi mas del 40% de la produccién minera de oro y platino fue trasladada a Espana.
En 1852, después de un largo proceso politico y de lucha desplegada por los negros cimarrones
(esclavos rebeldes) (1728-1852), se obtuvo la emancipacién del pueblo esclavo.

En el siglo xx se explotaron los yacimientos de oro y platino del Choc6 mediante concesiones
otorgadas a capitales britanicos y estadounidenses, los cuales pagaban un minimo de impuestos
y regalias. Hacia 1916, la compaiiia estadounidense Choco Pacific Mining realizaba expropiacion
de tierras y extraccion industrial de gran envergadura en la region.*

En la década de 1960, en torno a los derechos étnico-territoriales y étnico-culturales, nace
el proceso organizativo que da origen a la titulacion colectiva en el Chocé. Organizaciones de
base campesina y eclesial son las que permiten el surgimiento de un nuevo actor en el escenario
politico del pais, al cual conocemos hoy en la forma de los consejos comunitarios que son los que
administran los territorios colectivos donde funciona el Programa Oro Verde.

En 1974, Mineros del Choco, S. A., empresa del Estado colombiano, adquiri6 las acciones de la
Choco Pacific. Hacia 1986, tras la crisis econémica de Mineros del Choc6 (equivocas negociaciones
y malos manejos administrativos), el gobierno constituy6é Metales Preciosos del Chocd, S. A.; ade-
mas, entregd bonos o acciones de la nueva entidad como pago de dos afios sin salario a los obreros.

¥ En http://es.wikipedia.org/wiki/Choc%C3%B3_biogeogr%C3%Alfico.

# En www.imcportal.com/contenido.php?option=showfile&type=page&fileid=109&PHPSESSID

4 Enhttp:/ /www.viva.org.co/caja_herramientas_contenido.htm?cmd%5B825%5D=x-825-18812459&cmd %5B822%5D=
X-822-18812448&cmd %5B874%5D=x-874-18812448&cmd %5B824%5D=c-1-b9eef509a6d63013bf755ae7955ae1a9.

Entre 1948 y 1972, la Choco Pacific Mining extrajo metales por un valor superior a los 196 millones de ddlares. Véase
http://colombia.indymedia.org/news/2007 /04/62211.php.
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En esta época empezaron a llegar al Choc6é mineros ilegales que propiciaron el “barequeo” en la
region, ademds de generar un proceso de deterioro social y ambiental. Estos mineros llevan a cabo
una explotacién minera mecanizada, poco tecnificada, donde se utilizan t6xicos como el mercurio,
lo que afecta las fuentes hidricas, el suelo, la flora, la fauna y el aire. Asimismo, los terrenos son
explotados sin realizar ningtin tipo de recuperacién y/o de reforestacién. En el Choco, el 80% de la
fuente de los ingresos provienen de la explotacién aurifera.

Proceso organizativo de las comunidades negras en Tadé y Condoto

El proceso organizativo en esta zona del pais comienza en la década de 1980 cuando el gobierno
construy¢ la Via Panamericana con el objetivo de comunicar a los dos puertos mds importantes de
Colombia: Buenaventura y Cartagena. Los campesinos afrodescendientes de Tadé decidieron ha-
cer un paro de la Via Panamericana para exigir el puesto de salud, la escuela, las canchas de futbol,
etc. Con los resultados de este paro y de otros procesos organizativos se traza el camino que da
origen al consejo comunitario denominado Asociacion Campesina del Alto San Juan (Asocasan).

Tales consejos fueron avalados legalmente por la Ley 70 de 1993, que otorga total autonomia
al territorio ancestral® de las comunidades negras como grupo étnico de Colombia; ademas, ga-
rantiza el derecho de la titulacién colectiva como un proceso de apropiacion territorial desde el
marco legal, politico y social de la comunidad negra, a partir del movimiento de comunidades
negras que permite que emerjan.

Contexto social y pérdida de gobernabilidad en el Chocé

Desde hace mas de una década la problematica de desplazamiento* y conflicto armado se ha ge-
nerado en parte por la pérdida de gobernabilidad en el pais. Asimismo, las condiciones precarias
a niveles econémico, de salud y de educacién muestran la debilidad institucional reflejada en los
bajos indicadores de eficiencia, seguridad y estabilidad en las regiones. Por ejemplo, en el Choco
se evidencia dificiles condiciones de calidad de vida de la poblacién.

De acuerdo con el censo de 2005, las coberturas de los servicios de acueducto y alcantarillado
son, respectivamente, del 22 y 16% del total de viviendas, valores que no alcanzan el 30% de las co-
berturas observadas a nivel nacional. El indice de NBI (Necesidades Bésicas Insatisfechas sobre ser-
vicios bésico; indica el nivel de pobreza de una regién) es del 79%, un nivel tres veces mas alto que el
registrado en el resto del pais. En cuanto a servicios de salud, se tiene que del total de la poblacién del
Choco el 12% de los colombianos se encuentra inscrito en el régimen contributivo (48,397 habitantes),
el 58% en el régimen subsidiado (modelo para financiar la salud)*® (243,361 habitantes), mientras el
30% restante (126,987 habitantes) esta considerado como poblacién pobre no asegurada.

# Concepto acufiado en el proceso de reivindicaciones sociales de la Ley 70 en el sur del Pacifico para designar las tierras
comunitarias.

#  Por ejemplo, durante los dos periodos de gobierno de Uribe Vélez (2002 -2010) se registraron 2,650, 628 desplazados,
segun cifras oficiales. Asimismo, segtin los registro oficiales, los departamentos mas afectados por el desplazamiento de
los afrocolombianos de 1997 a 2007 fueron Choco, al presentar 24.127 desplazados, seguido de Valle de Cauca con 22.119
desplazados, Narifio con 18.040, Antioquia con 14.142 y Bolivar con 11.263. En la regién del Choc6 se han identificado
diferentes grupos armados ilegales como paramilitares (Aguilas Negras y rastrojos, entre otros) y guerrilla (FARC y
ELN). En http:/ /cijus.uniandes.edu.co/publicaciones /ultimaspublicaciones /masalladeldesplazamiento.pdf.

# Régimen subsidiado: modelo creado para beneficiar a las personas que no tienen capacidad de pago. Consiste en
subsidiarles la prestacién de los servicios en salud. El 70% de la poblacién colombiana hace uso de este régimen. Este
modelo funciona a través de las transferencias de la nacién a los municipios, dénde el 60% de esos recursos debe
dedicarse a los problemas de salud de la poblacién mas vulnerable. Régimen contributivo: Este sistema para financiar
la salud de los trabajadores funciona con los aportes de trabajadores y empleadores. La contribucién es del 12% del
sueldo del trabajador, del cual el 11% es para el financiamiento, mientras el 1% se transfiere al régimen subsidiado.
Del total del 12, el 4% lo paga el trabajador y el restante 8% lo paga el empleador. Las personas independientes cance-
lan el 12% y los pensionados el 12.5%.



CASO 4 Programa Oro Verde (Chocé, Colombia) 239

La tasa de analfabetismo en esta zona es una de las més altas de Colombia (42%). El 15% de
la poblacién chocoana es victima del desplazamiento forzado (Departamento Administrativo
de Salud y Seguridad Social del Chocé, 2006, en Bonet, 2007, pp. 48-52). Actualmente, el Chocé
tiene una poblacién de 454,030 habitantes y es habitado principalmente por comunidades afro-
colombianas (90%), aunque también hay comunidades indigenas (4%) y mestizas (6%).*

La ilegalidad en las producciones minera y forestal son procesos que agudizan el conflicto
armado por las actividades realizadas por colonos (fordneos que no son parte de las comunida-
des locales) que mediante procesos antitécnicos de extraccion afectan gravemente el medio am-
biente. Por otro lado, los mineros ilegales*” también rompen el tejido social de las comunidades
con la introduccién de nuevos esquemas individuales de organizacién y competencia entre los
afrocolombianos duefios de los terrenos. A este contexto se suman las disputas territoriales por la
titulacién de tierras que atin es un proceso inconcluso en la region, lo cual aumenta el ambiente
de tensién social de la region. En 1995 se registraron 360 maquinas retroexcavadoras en el Chocé
(Sanchez, 2004: 62), pero segtin Planeacién Nacional se constaté que mas del 90% de estas opera-
ban de forma ilegal.*

Segtin datos de Codechocd, se destruyen aproximadamente nueve mil hectareas de bosque al
afio. Por lo tanto, las actividades de la mineria afectan la sustentabilidad ambiental y alimentaria
de la regién. En cuanto a los efectos socioeconémicos (salud, calidad de vida y condiciones eco-
némicas de la poblacion) ocasionados por la contaminacién de mercurio, atin no han sido cuan-
tificados. En 1994 y 1995, la Regional de Minas de Quibdé hizo un muestreo de ufas y cabellos
entre los comerciantes de oro en Condoto, Istmina, Quibdé y Tad6, donde encontré que el 80%
del personal estaba contaminado con mercurio, incluso detect6 casos en que se sobrepasaban los
limites permisibles en un 200%.*

Especificamente, en las zonas mineras de Istmina, Condoto y Tadé (municipios del alto San
Juan) se constaté un gran impacto ambiental. En efecto, “de las 40 principales acciones de la mi-
neria en la zona del rio San Juan y sus afluentes, 18 de ellas ocasionan efectos adversos a la comu-
nidad bidtica”.® En el censo minero realizado en la década de 1900, se registraron 48 retroexcava-
doras, 3 dragas y 1700 minas artesanales (Codechocé, informe final: 1991). Actualmente se estima
que en el alto San Juan hay més de 120 entables mineros ilegales, cada uno con un promedio de tres
retroexcavadoras que acaban con 2.5 ha de bosque al afio. En este sentido, segtin datos de Code-
choco, se destruyen aproximadamente 9000 ha de bosque al afio. Por lo tanto, las actividades de la
mineria generan grandes impactos en las zonas de bosque y en los rios donde se identifican areas
sedimentadas y colmatadas que no permiten desarrollar actividades domésticas [lavado de la ropa
en el rio] y de pesca como se hacia antes (EI Espectador, 17 de junio de 2007).

* En http:/ /www.amichoco.org/index.php?option=com_content&task=view&id=24&Itemid=97,
www.etniasdecolombia.org.

¥ Son aquellos que venden en el mercado sin registrarse y sin pagar regalias al gobierno. La ilegalidad y el desplaza-
miento son originados, en parte, por el conflicto armado, pero también por las actividades de explotacién realizadas
por los colonos. Para 1995 se registraron 360 retroexcavadoras en el Chocé (Sanchez, 2004, pag. 62), en tanto segin
Planeacién Nacional se constaté que mas del 90% operaban de forma ilegal. http://www.lablaa.org/blaavirtual /
geografia/choco/procesos.htm.

% En http:/ /www.lablaa.org/blaavirtual / geografia/choco/procesos.htm.

*  Entrevista personal a un funcionario de Codechocé en 2008 en Quibdd, Chocé.

% Conjunto de plantas y animales presentes en un drea determinada.
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Anexo 2
Organizaciones de la

COCOMAICORO
Familias mineras
certificadas de Condoto

Corporacion Oro Verde (COV)

ASOCASAN
Familias mineras
certificadas de Tad6

Fundacién “Las Mojarras”

Fuente: Elaboracién propia.

CORPORACION
ORO VERDE

!

MINEROS (UFP):
Extraen y venden
el oro

Fuente: Amichoco, 2008.

—p—

AMICHOCO:
compra oro a los
consejos y manejo de
recursos (fondos)

CONSEJO
COMUNITARIO DE
TADO (ASOCASAN)

Secretario técnico
encargado de
manejo de recursos
para compra y venta

CONSEJO COMUNITARIO
DE CONDOTO
(COCOMACOIRO)

1AP:
Certificacion ambiental

FUNDACION MOJARRAS:
Apoyo en algunas acciones

BIODIVERSA:

comercializadora que vende

oro a nivel nacional
e internacional

A

Empresa
que transporta

Prima (15 %) para
reinversion social
en comunidades:
producto de excedente
que se paga por la
certificacion del oro

Compras:
que funciona
como fondo

rotatorio (Ahorro)

Tecnificacion:
Por los donantes

___________

m Modelo de compra y comercializacién de la Corporacion Oro Verde (COV).
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Anexo 3

Principios para la mineria artesanal y
a pequena escala (MAPE) responsable'

Las metas de
desarrollo del milenio
y la declaracion de
Desarrollo Sostenible

Legalidad

Derechos humanos

Trabajo digno

Calidad de vida y
desarrollo humano
sostenible para
comunidades MAPE

Proteccion ambiental

En el desarrollo de estos estandares, el Comité Técnico de la ARM declaré su compromiso
con las Metas de Desarrollo del Milenio y la Declaracién de Johannesburgo sobre Desarrollo
Sostenible, asi como con los siguientes principios especificos para mineria artesanal y de
pequefa escala responsable.

Para ser certificable como Oro Artesanal (Plata y Platino Asociados) de Comercio Justo de
Base Comunitaria, el productor debe cumplir con los marcos legales nacionales. Ademas,
la legislacion nacional prevalecerd en caso de exigir alglin estandar superior en cualquier
requisito con respecto a la ARM-FLO. Donde la legislacion no reconozca los derechos de
organizaciones de MAPE que podrian ser certificables, a pesar de los esfuerzos legitimos
de éstas en busca de la legalizacion, la ARM en lo posible hara esfuerzos en propiciar, en
colaboracién con los mineros organizados y los gobiernos nacionales, mejores politicas para
organizaciones MAPE interesadas en comprometerse con los estandares de comercio justo.
El proceso de comercio justo no apoyard organizaciones que de cualquier manera estén
involucradas con el conflicto armado, incluyendo financiamiento del conflicto o usar las
ganancias para involucrarse en actividades que faciliten la compra de armas.

Los estandares para Oro, Plata y Platino Asociados de Comercio Justo estan basados en

la Declaracién Universal sobre Derechos Humanos y posteriores declaraciones de la
Organizacion de Naciones Unidas (ONU) en cuanto a derechos culturales, sociales y
econémicos de los individuos. Los derechos de los mineros de pequena escala deben ser
respetados y su violacién denunciada. Las organizaciones de comunidades MAPE habran

de respetar los derechos humanos, asi como los derechos sociales, econémicos, culturales

y laborales de cada persona involucrada y de las comunidades locales, a manera de
principios fundamentales. Los derechos de mujeres, grupos e individuos desfavorecidos estan
especialmente incluidos.

El comercio justo promueve el trabajo digno, al seguir los convenios de la OIT. El trabajo
en la mineria artesanal, en pequena escala, se realiza en condiciones de libertad, equidad,
seguridad y dignidad humana, libre de trabajo infantil, lo que les permite acceder a los
pequefos productores, los trabajadores y sus familias, a un nivel de vida decoroso.

Las organizaciones responsables de mineros, mineras artesanales y de pequefa escala
deben contribuir al desarrollo humano sostenible de sus comunidades. La certificacion de
comercio justo para la Mineria Artesanal y en Pequena Escala (MAPE) responsable habra
de mejorar la calidad de vida de los y las trabajadores, sus familias y la comunidad que
aloja los emprendimientos de la MAPE, con el respeto de las concepciones propias y de las
prioridades de cada comunidad.

El comercio justo promueve activamente mejores practicas preventivas, asi como de
restauracion ambiental y la aplicacién de métodos responsables de producciéon. Los MAPE
responsables cumplen con la legislaciéon ambiental, asi como con la proteccién del medio
ambiente y a la salud humana, ademas de la restauracién ecoldgica en sus operaciones y en
sus comunidades. En organizaciones y operaciones mineras que usan sustancias toxicas,

en las cuales se vierten los desechos de mina a los cuerpos de agua y en donde la diversidad
biolégica se ve afectada de modo negativo por las operaciones mineras, se deben tomar
medidas para identificar, manejar y mitigar los impactos negativos. Los principios que sigue
ARM para la proteccién ambiental se basan en el respeto a areas protegidas, evitar el dano a
la biodiversidad clasificada como importante, minimizar la huella ecolégica de la MAPE vy,
donde sea posible, compensar por las pérdidas residuales.

51 En http:/ /mineriartesanalperu.pe/index_comerciojusto.html.
P peru.p )
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Equidad de género Comercio justo significa que el trabajo de las mujeres es adecuadamente valorado y
recompensado. En las organizaciones y las iniciativas de MAPE responsables habran de
existir equidad entre hombres y mujeres en los derechos, el acceso a recursos y el uso de las
utilidades, la participacion y la incidencia en la toma de decisiones. Ellas siempre reciben
pago por su contribucion al proceso de produccion, a la vez que adquieren mas poder e
incidencia dentro de sus organizaciones, por lo que no se sienten discriminadas en virtud
de su género. La organizacién de mineros asegura la misma paga por el mismo trabajo,
cualquiera que sea el género del individuo. En las organizaciones, los procesos vy las
actividades donde las mujeres estén marginadas se tendran que tomar medidas y acciones
para mejorar la equidad.

Multiculturalidad La mineria en pequena escala se desarrolla a menudo en espacios de diversidad étnica y
cultural. Donde indigenas u otros grupos étnicos son duenos del territorio y son diferentes

de los mineros mismos, las organizaciones de MAPE deben llevar a cabo consultas con

los grupos étnicos basadas en el espiritu del Convenio 169 de la OIT, con respeto por

las practicas de la cultura local, con la finalidad de lograr acuerdos con la autoridad y la
comunidad locales tradicionales, con respecto a los impactos y beneficios de las operaciones
mineras y comerciales en este territorio indigena o étnico.
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Best Buddies-Alkosto:
del marketing a la RSE!

Martaolga Arango, Ernesto Barrera Duque y Xavier Cardenas

Para noviembre de 2006, Best Buddies Colombia (BBC) ya se habia consolidado como una fun-
dacién dedicada a la insercién social de personas con discapacidad cognitiva (anexo 1), especial-
mente el sindrome Down. Luisa Diez,* la directora general de BBC, enfrentaba las problemaéticas
comunes de este tipo de organizaciones, especialmente la recaudacién de recursos para garanti-
zar la sustentabilidad en el largo plazo y el logro de su misién. También enfrentaba dilemas en
su vida:

La Fundacién BBC empieza a tener los problemas de crecer y, como consecuencia de
esto, es mas el tiempo que pasé inmersa en temas de la administracién que en los
de mi vocacién. Es mucho el tiempo que le estoy dedicando a la oficina, y siento que
mi hija Sofia me esta necesitando maés; jque ironia! Sé que mi trabajo es vida para
ella, que ella representa el motor, la voz y la oportunidad de todas las personas con
discapacidad cognitiva; sin embargo, ella quiere a su mama. El consejo considera que
la fundacién atin no esté tan sélida como para pensar en mi retiro.

Uno de sus logros habia sido conseguir una alianza con Alkosto, un supermercado de
origen colombiano con cuatro tiendas en Bogota y tres en otras ciudades, para incentivar do-
naciones entre los compradores. Dicha actividad habia dado muy buenos resultados, pero a
partir del inicio del segundo semestre de 2006 se temia que empezara a registrar una tendencia
a la baja.

Luisa habia sido informada de que los clientes preferian entregar el dinero directamente
a los discapacitados, para aprovechar la oportunidad que se les presentaba de interactuar
con ellos y para tener la seguridad del destino de los fondos. “Entregar los vueltos” en la
caja registradora no le daba al donante certeza sobre cémo fluian los fondos hacia la funda-
cién. Lo anterior fue disminuyendo los ingresos que BBC habia recibido por su alianza con
Alkosto.

Por otro lado, Marta Quijano,* la gerente de RSE del supermercado, también le habia
comentado a Luisa que atin no terminaba de sensibilizarse a los empleados de las tiendas,
por lo que temia que se produjesen problemas de trabajo en equipo debidos a la interaccién
entre los discapacitados y los demds empleados. Alin se mantenia una tensa calma por even-

! El caso original fue preparado por Martaolga Arango y Ernesto Barrera, profesores del INALDE, y Xavier Camilo Car-
denas, asistente de investigacién, como base de discusién y no como ilustracion de la gestion, adecuada o inadecuada,
de una situacion determinada. Revision, 11 de noviembre de 2010.

2 El nombre real ha sido cambiado para mantener la confidencialidad.

Otras maneras usadas para referirse al cambio que un cajero le entrega al cliente cuando paga su compra son: cambio,

vuelto, vueltas, etcétera.

*  Elnombre real ha sido cambiado.
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tuales renuncias de parte de los trabajadores que veian cémo los discapacitados realizaban
las mismas actividades que ellos, ademds de que no cesaban criticas de otros directivos, muy
preocupados por las posibles reacciones de algunos clientes cuando tuvieran que interactuar
con los discapacitados. Sin embargo, por solicitud del consejo directivo de Alkosto, Marta
Quijano habria de presentar sus recomendaciones para continuar la expansién del proyecto
de RSE con BBC.

Best Buddies Internacional

La Fundacién BBC surgi6 tras la iniciativa de Anthony Kennedy, una persona de la alta socie-
dad estadounidense quien siendo estudiante de la Universidad Georgetown en Washington,
se intereso por las personas con discapacidad y sus dificultades para insertarse en la sociedad.
Anthony era descrito por quienes lo conocian como una persona “carismatica”; asimismo, se
comentaba que su fuerte vinculo emocional con este tipo de problemas debia su origen en su
estrecha interrelacién con una de sus tias, a la que, por su discapacidad cognitiva, se le presen-
taban ciertos obstaculos sociales y le faltaba autonomia para visitar parques, salir a la calle, ir al
cine y “hacer amigos”.

En 1987, con algunos de sus compafieros de universidad, Kennedy fundé un “primer capi-
tulo” para construir relaciones de amistad con las personas con discapacidad cognitiva (denomi-
nados buddies), fund6 Best Buddies. Con el tiempo, logré expandirse a 33 “capitulos” geograficos
en Estados Unidos. En 1992 inici6 el proyecto Best Buddies International (BBI), para expandirse
por todo el mundo; ademads, abri6 el primer capitulo en Grecia. La misién social de BBI conti-
nué siendo mejorar la calidad de vida de las personas con discapacidad cognitiva mediante la
construccion de amistades uno a uno, persona a persona, con voluntarios que les dedicaban
tiempo para “ser amigos”. Transcurridos 20 afios desde su fundacién, la iniciativa ya contaba
con voluntarios en 50 estados de la Unién Americana y su presencia estaba en alrededor de 42
paises. También atraia como voluntarios a mas de 500,000 personas en todo el mundo, lo que
la convertia en una de las fundaciones mas grandes y especializadas en discapacidad cognitiva
(anexo 2). BBI mantenia la politica de que sus filiales generaran sus propios recursos para ser
autosuficientes.

Best Buddies Colombia

En 2005, en Colombia, segtn el Departamento Administrativo Nacional de Estadistica (DANE)
(anexo 3), de una poblacién de 42 millones de habitantes, registrada en 2005, cerca del 6.5% era
discapacitada y de ésta el 30% se vinculaba con incapacidad para el autocuidado (9.4%), para re-
lacionarse (9.8%), asi como para entender o aprender (12%). De igual manera, sin que se tuvieran
datos exactos en Colombia, los analistas de Estados Unidos estimaban que el desempleo para
tales personas rondaba entre el 70 y el 80 por ciento.

Con el apoyo de Luisa Diez, quien tenia una hija con discapacidad cognitiva, BBI inici6é ope-
raciones en Colombia a mediados de 2003. El objetivo fundamental era la difusién del respeto
y la comprensién para con esas personas por parte de la sociedad, asi como la construccién de
amistades con ellas. La fundadora colombiana tenia un mévil muy especifico: “Mi hija debe ser
auténoma, que no dependa de nadie”. En las conversaciones, cuando se le preguntaba sobre qué
actividades desplegaba la fundacion, respondia:

Best Buddies Colombia es parte de una fundacién internacional cuyo propésito es
lograr que personas con discapacidad cognitiva sean vinculadas y reconocidas en la
sociedad a través de la amistad.
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Otro directivo de la fundacién, para expresar la problematica alrededor de las personas con
discapacidad cognitiva, mencioné:

La primera imagen que llega cuando se menciona la discapacidad es la de una per-
sona despectivamente llamada retrasada. A veces produce lastima vy, tristemente, a
veces miedo por el desconocimiento y la incapacidad para relacionarnos con ellas.
Estos sentimientos, muy generalizados, son los que al mismo tiempo limitan su so-
cializacién, no s6lo para generar amistad, sino para pertenecer a las familias. Es triste
pensar que a veces son considerados un estorbo, a veces los esconden, a veces gene-
ran vergiienza; y lo mas impactante es que la sociedad, ante esta realidad, responde
con un silencio que puede interpretarse de varias maneras: indiferencia, 'no es mi
realidad’, impotencia.

En 2004, un afo después del comienzo en Colombia, BBC ya contaba con 82 voluntarios vincu-
lados “haciendo amistad con los discapacitados”. En 2005 aument6 a 141 voluntarios y ya habia
varios capitulos en diferentes ciudades del pais (anexo 4). Por cada cinco capitulos habia un coor-
dinador y el costo anual por cada uno era de cerca de 18 millones de pesos colombianos,® cantidad
que incluia los salarios de los jefes de proyecto y la quinta parte del sueldo del coordinador. Cada
capitulo, que tenia autonomia para realizar eventos de recaudacién de fondos, era conformado
por 25 voluntarios en promedio.

Uno de los voluntarios dijo lo siguiente acerca de su actividad en BBC:

Las actividades que realiza un voluntario con un amigo del alma se manejan igual
que una amistad normal, cada uno paga o en algunos momentos paga quien invita.
La relacién no consiste en apadrinar, sino en ser ‘amigos’.

Recaudacion de fondos

Luisa, desde que inicié como fundadora y directiva principal de BBC, realiz6 diferentes activida-
des para conseguir donaciones de empresas y personas sensibles a la teméatica de BBC: la disca-
pacidad cognitiva.

La venta de calendarios corporativos, con fotografias ilustrativas de la importancia
de la amistad con los buddies, era una herramienta importante. En 2004, las empresas
compraron cerca de 32,000 calendarios, representando cerca de 180 millones de pe-
sos colombianos de los ingresos de ese afio.

Ademas, se probd que este tipo de productos era mas o menos exitoso para recaudar fondos,
por lo que se convirtié en una préctica frecuente. La fuente principal de “recursos” continuaban
siendo las donaciones empresariales, que se recibian en su mayor parte por sensibilidad de los
empresarios para con los nifios con discapacidades cognitivas, pero también, en algunos casos,
porque les permitia acceder a exenciones tributarias.

Albuscar alternativas de fondeo con las empresas, Luisa habia logrado donaciones mas o me-
nos permanentes de unas diez firmas en tres afios. Habia dos modalidades de donacién: en dinero
o en especie. Por ejemplo, eran donaciones en especie: el trabajo voluntario, la asesoria legal , el
mantenimiento de la pagina web, bebidas gaseosas para actividades de recaudacién de fondos,
computadoras de segunda mano, donacién de licencias de software, la asesoria en las relaciones
publicas. Habia dos tipos de empresas; primero, las que solicitaban un “certificado de donacio-

¢  Para facilitar la conversién, la tasa de cambio puede estimarse en 2.000 pesos colombianos por cada délar de Estados
Unidos.
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nes” para “disminucion de los impuestos”; segundo, las que no lo registraban contablemente,
aunque lo entendian como parte de su despliegue de RSE. Las reacciones de los empresarios eran
diversas. Luisa mencioné lo siguiente al respecto:

Tocar las puertas de las empresas significa estar preparado para todo tipo de respues-
ta, como la de un distinguido empresario, del cual me reservo el nombre por respeto
a él, que me dijo: “Usted para qué trabaja con la discapacidad cognitiva si eso ni se
quita ni se cura, por qué no trabaja mejor con minas antipersonales’.

Sin embargo, Luisa encontré que habia una tendencia importante en las firmas del sector
detallista sobre el tema de RSE; es mas, muchas de estas empresas empezaban a consolidar depar-
tamentos o divisiones especializadas para tales précticas, pero, para su labor de recolectar fondos,
habia tensiones entre las diferentes fundaciones que “luchaban” por los escasos recursos de las
donaciones. La directora de BBC mencioné:

En la mayoria de los casos, el primer contacto es muy dificil, porque casi todas las
empresas ya tienen una fundacion seleccionada para sus donaciones, casi siempre
afin a los intereses del negocio o a las amistades de los duefios o directivos. Esto
significa que recaudar fondos es una competencia dura. ;Cémo hacer para que BBC
pudiera ser mds atractiva que las fundaciones dedicadas a la nifiez, los ancianos, la
educacion, la drogadiccién, el medio ambiente, la nutricién, que representaban reali-
dades que la sociedad considera prioritarias?

Luisa se enter6 que en Alkosto,” luego de muchos avatares, habia un interés por consolidar
una alianza.® Uno de los obstaculos era que precisamente Alkosto ya hacia donaciones a la Cruz
Roja y tenia la politica de trabajar con una sola organizacién no gubernamental para causas socia-
les. Hacia finales de 2004, Luisa logrd concertar una cita con Alberto Yepes, alto directivo de este
supermercado, quien era sensible a la tematica por aspectos familiares vinculados con la disca-
pacidad cognitiva. Alberto mostré un fuerte interés por iniciar un programa de donaciones con
BBC. Asimismo, encargd este proyecto a Marta Quijano, quien era gerente de RSE de Alkosto. Seis
meses después, luego de un proceso de decisién muy arduo en el consejo directivo, el proyecto
se hizo realidad: recolectar donaciones entre los clientes de las tiendas Alkosto para transferirlos
a BBC. Lo anterior implico la suspensién de donaciones a la Cruz Roja como destinataria de los
programas de RSE de Alkosto.

Marta mencioné las dificultades de esta decision en el consejo directivo, ya que deseaban un
vinculo estrecho para crear valor social, no simplemente adherirse a la “moda” de la RSE sin
un involucramiento serio de largo plazo. Marta comento:

La decision dejoé una sensacién rara entre las directivas de Alkosto, tenian la duda de
si la decision estaba alineada con la filosofia de responsabilidad social de la empresa.
(Para qué apoyar personas con discapacidad cognitiva y no personas con otras disca-
pacidades mas féciles de gestionar?, o ;no seria mejor apoyar otras causas mas nobles
y de mayor impacto social como las madres cabeza de familia? Adicionalmente, el
consejo no queria atomizar recursos y queria una sola linea para sus actividades de
responsabilidad social; ellos se preguntaban si habian escogido bien, sobre todo por-
que implicaba terminar la relacién con la Cruz Roja.

7 Alkosto es una cadena de supermercados con presencia en varias ciudades colombianas. Uno de sus principales com-
petidores es Carrefour.

8  Se utilizar4 la palabra alianza para referirse a una colaboracién interorganizacional, sin que se refiera a lo que tradi-
cionalmente se conoce como alianza estratégica.
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Iniciativa de marketing con causa social

El programa “Dona tus vueltos” de Alkosto consistia en que el cliente donaba dinero en el mo-
mento de hacer el pago de su mercancia con aproximaciones de cien pesos, Alkosto donaba todo
el material publicitario expuesto en los puntos de venta (POP).? En el programa de donativos para
la Cruz Roja se habian recaudado hasta 40 millones de pesos colombianos por afo.

“Amigos del Alma” en Alkosto

Se acord¢ en la empresa que los pivotes del proyecto serian los cajeros de las tiendas, quienes
al momento de recibir el pago de los clientes les preguntarian: “Desea donar su vuelto a la fun-
dacién Best Buddies”. En caso de que la respuesta fuera afirmativa, el sistema electrénico y de
registro contable enviaria ese recurso a una cuenta especial de la BBC.

En 2005, no fue facil concientizar a los cajeros para que realizaran esta actividad adicional
a sus funciones normales, especialmente porque podia tornarse arduo solicitar esto a todos
y cada uno de los clientes en dias pico como los sdbados por la tarde. Ademas, los cajeros
sentian vergiienza con los clientes, porque en la mayoria de las veces pronunciaban mal en
inglés el término “Best Buddies”, ademas de que no sabian explicar en qué consistian las ac-
tividades de la fundacion. Por este motivo, se rebautiz6 el programa con la frase “Amigos del
alma”. Mas adelante, se trat6 de llevar discapacitados a cada almacén para que los clientes
los vieran “con sus propios ojos”. La alianza BB-Alkosto comenz¢ a incluir eventos dentro de
las tiendas con buddies, como por ejemplo la “Banda Musical de Halloween”, con lo que se
logré sensibilizar tanto a los clientes como a los empleados. El pago de estos eventos corria
por cuenta de BBC.

Sin embargo, luego de observar algunas resistencias internas a la inclusién de discapacitados
como empacadores, la direccién incorpord un sistema de incentivos para motivar a los cajeros
y convertirlos incluso en promotores activos del programa. En la primera etapa, se ofrecieron
premios como los dias compensatorios y entradas a cines en caso de cumplir las metas de recau-
dacién. Luego se incluyeron incentivos como bonos del mismo almacén (Alkosto) y comidas en
restaurantes. También se desarroll6 material POP dentro de la tienda para incentivar las donacio-
nes entre los clientes.

Los resultados iniciales fueron prometedores. Se hizo un ajuste para admitir donaciones con
tarjetas de crédito y se cambi6 el monto de 100 a 1000 pesos colombianos, lo que logré aumentar
con el tiempo el monto de las donaciones mensuales de 5 a 35 millones de pesos colombianos.

Nuevo proyecto de ruptura

A finales de 2005, Marta y su equipo, por encargo del consejo directivo, empezaron a buscar alter-
nativas para ampliar la alianza con BBC. Se contact6 a la alcaldesa de la localidad donde se ubi-
caba una de las tiendas de Bogotd, con el objetivo de encontrar instituciones con discapacitados.
Se logro la referencia de la “Institucion Educativa Distrital Reptblica de Bolivia”, una entidad
de cardcter ptuiblico, con estudiantes de estratos socioeconémicos bajos, con 250 estudiantes con
discapacidad cognitiva, que no estaban vinculados con BB. Alkosto se comprometi6 a donar los
equipos necesarios para instalar una panaderia en el colegio y luego comprarles la produccién
de un dia para la comida® de los trabajadores de las tiendas. Ademads, les donaron el salén lidico
para potenciar diferentes habilidades en las personas discapacitadas. La discapacidad cada vez

8 Point of purchase. Material publicitario en el punto de venta.
¢ Alimento que se ingiere entre el desayuno y el almuerzo al medio dia (o “comida” en otros paises).
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se “metia mds en las venas” de esta firma, pero el sentimiento en el consejo directivo, segin uno
de sus miembros, continuaba siendo el siguiente:

¢Estas acciones estan desarrollando una ‘cultura interna’ mas sensible a la realidad
social? ;Estas acciones realmente nos estan llevando a ser una organizacién con mas
conciencia social?

A comienzos de 2006 surgio la idea de contratar 35 estudiantes del colegio “Reptiblica de Bo-
livia” como empleados en las tiendas de Alkosto. Se considerd que el trabajo de “empacador” era
el mas adecuado. Lo anterior, sin embargo, implicaria una interaccién con los clientes, porque su
funcion principal era guardar los productos en las bolsas plasticas y llevar el carrito de compras
hasta los vehiculos de los clientes. No era lo tinico que preocupaba a Marta, también pensaba en
que tendrian que trabajar en equipo con otros empleados de la empresa.

Ahora bien, a medida que Marta y Luisa elaboraban el plan, aparecian restricciones no pre-
vistas que les provocaban sentimientos encontrados, incluso llegaron a cuestionarse si disehaban
précticas que rayaban en la “locura” empresarial. Uno de los directivos de Alkosto que conocio el
proyecto en sus inicios comento:

Esta iniciativa se habia formulado muy bien, pero luego en la implementacién empe-
z0 a tropezarse con restricciones legales y organizacionales que no se habian previsto;
es mas, que la organizacién nunca habia lidiado antes en toda su historia y que no
sabia como afrontar.

Retos de la propuesta

La legislacién colombiana establecia restricciones en cuanto a la contratacion laboral de discapaci-
tados. El Cédigo Civil los consideraba “incapaces”, lo cual impedia que firmaran directamente su
contrato de trabajo; ademas, las normas laborales prohibian despedir a una persona que adujera
la discapacidad. Lo anterior aumentaba la incertidumbre de su vinculacién laboral: los directivos
veian restringida la posibilidad de hacer despidos de estas personas en caso de bajo desempeno.

Las empresas administradoras de riesgos profesionales no permitian la vinculacién de per-
sonas discapacitadas en sus programas, que quedaban fuera de los beneficios de los seguros por
accidente de trabajo y enfermedad profesional, es decir, se mantenia este riesgo en el empleador
que los contrataba.

Con todo, se observé ademas que la contratacién de discapacitados traia consigo costos rela-
tivos mayores y duplicaba los procesos de capacitacion.

Una vez que empez6 a difundirse la propuesta al interior de Alkosto, surgié un nuevo reto:
enfrentar las resistencias de los directivos, quienes se cuestionaban si la practica de RSE de vincu-
lar como empacadores a personas con discapacidad cognitiva afectaria, entre otras cosas, las
curvas salariales vigentes, ya que a diferencia de otros supermercados e hipermercados Alkosto
no efectuaba la contratacién de los empacadores con terceros (cuando lo hacia, los ingresos de los
empacadores dependian de las propinas de los clientes), sino que los vinculaba directamente en
su némina con todas las prestaciones sociales de ley.

Otro problema era cémo hacer el pago del salario: si entregarlo a los padres, a los disca-
pacitados o al colegio. Los administradores también se preguntaban si tendrian que pagar un
emolumento superior a los empacadores sin discapacidad. Surgieron cuestionamientos sobre su
capacitacion, monitoreo y evaluacién del desempefio; qué hacer para que no se sintieran exclui-
dos del ambiente laboral de la empresa; cémo seria la relacién jefe-subordinado; qué grados de
discapacidad habrian de permitirse; qué costos adicionales implicaria su contratacion, y si debian
contratarse directamente o a través de terceros.

A otros directivos les preocupaba la manera en que pudiera ser percibida esta practica entre
los clientes. ;Qué tal si no comprendian la discapacidad en la interaccién con estos “Amigos del
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Alma”? ;Qué tal si se enfadaban con los empacadores? ;Qué tal si protestaban por percibir esta
practica como una “explotacion” de minorias débiles? ;Cémo se podria afectar la reputacion de
Alkosto? ;Qué tal si los clientes humillaban a los buddies? ; Cémo contribuiria este programa a la
retencion de clientes en el largo plazo? ; Ayudaria este proyecto a que los empleados no discapa-
citados sean “mejores personas”?

Para BBC, este proyecto era un reto, porque implicaba un papel de agente proactivo en la in-
clusién laboral de los discapacitados, algo que no se habia hecho en la fundacién, pero que Luisa
empez6 a considerar como un nuevo objetivo: no sélo crear amistades, también incluir de manera
productiva a los discapacitados en la realidad socioecondmica mediante el ofrecimiento de un
trabajo remunerado.

Luisa Diez, ademaés, habria de idear la forma en que la experiencia con Alkosto promoviera la
inclusion laboral en otras firmas colombianas.

El proyecto en la practica

Con la aprobacién del consejo directivo, donde tuvieron lugar algidas discusiones, los discapa-
citados empezaron a ser vinculados mediante un contrato de aprendizaje firmado con el colegio
distrital, aunque la idea era vincularlos con un contrato de trabajo, con salario y todas las presta-
ciones sociales, pero la legislacién colombiana no lo permitia.

La ejecucion del plan no estuvo libre de problemas. Los cajeros, por ejemplo, debian inte-
ractuar con los empacadores discapacitados para darles instrucciones y realizar con agilidad el
proceso de registro y empaque de los productos. A veces se presentaban fricciones por la poca
rapidez con que se hacia el empaquetado o porque no se separaban adecuadamente los productos
en las diferentes bolsas, lo que incluso disgustaba a algunos clientes.

Los empacadores sin discapacidad cognitiva, al compararse con sus compafieros de trabajo
procedentes de BBC, percibian que eran etiquetados con los mismos problemas, lo cual provocaba
que algunos pensaran en retirarse o sufrieran cierta angustia. Dicha situacién generé preocupa-
ciones en algunos directivos, en especial en relaciéon con el clima laboral. En respuesta, Alkosto
inici6 capacitaciones de sensibilizacién y programas de apoyo para los empleados.

Testimonios de los beneficiarios

Cuando los directivos de BBC y de Alkosto escuchaban de viva voz a los “Amigos del Alma”, se
conmovian con el impacto logrado en la vida de los discapacitados. Lo anterior los impulsaba a
continuar trabajando en el proyecto y, en especial, en extenderlo hacia la comunidad empresarial
del entorno colombiano, lo cual requeria de un fuerte compromiso, tanto de la empresa como de
los empleados.

Sonia, empacadora de la zona sur y una beneficiaria de este proyecto de insercion productiva,
manifesto:

Tengo treinta afios. Trabajo cuatro horas por la mafiana y en la tarde voy al colegio es-
pecial, que es como un taller. Ya llevo tres afios en el almacén (Alkosto) y alld me dan
mucho carifio; mis jefes y mis compafieros me dan mucho carifio. Estoy muy contenta
porque mis padres pensaron que yo nunca podria trabajar y ahora trabajo.

Y la madre de Sonia dijo:

A Sonia le dio meningitis cuando estaba muy pequena y esto le afecté su capacidad
mental. Pero ademas, cuando tenia cinco afios, por un accidente de cocina, su bra-
zo derecho le quedé inmovilizado. Esta oportunidad que le han dado es increible,
Nunca pensé que fuera posible que ella pudiera trabajar. Ademads, en este momento
el ingreso de Sonia es el tinico de nuestra familia; ella sostiene la casa; nosotros vivi-
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mos en un barrio pobre. Ella se moviliza sola, toma el bus urbano, el Transmilenio,*
aunque yo le digo que tenga mucho cuidado de no irse con nadie. Me siento muy
orgullosa de ella; ya se puede defender sola.

Marta, a pesar de que las resistencias internas continuaban y varios directivos empezaron
a ver problemas en la ejecucién del proyecto, comenzé a expandir el proyecto hacia otros car-
gos; por ejemplo, a “abastecedores” —en el area de logistica de entrada— y en servicio al cliente
en la zona de electrénicos, donde habia una mayor interacciéon con el empleado por la asesoria
prestada.

El consejo directivo seguia empefiado en aumentar el impacto del proyecto al interior de
Alkosto y queria obtener un compromiso de largo plazo con la creacién de valor social, motivo
por el cual habia solicitado a Martha Quijano.

Lady, otra de las beneficiarias de la alianza BBC-Alkosto, mencioné:

Mi mama dice que tengo dificultades para aprender porque cuando era bebé me cai
de la cuna y cuando me levantaron del piso lo hicieron muy duro, y eso me afecté el
cerebro. Tengo una discapacidad mental. Cuando me presenté en un colegio normal
me excluyeron porque tenia dificultades para aprender. Sin embargo, yo terminé el
bachillerato en un colegio especial donde hay talleres, por eso yo sé hacer tarjetas con
papel ecolégico. Mi papé se murié cuando yo tenia diez afios. Ahora estoy trabajando
en servicio al cliente y me gusta mucho; ademas, me he ganado el carifio de mis jefes
y de mis compafieros. Me di cuenta de que realmente puedo [trabajar] a pesar de mi
problema mental.

Un directivo de BBC, al analizar esta experiencia, mencioné:

Tenemos que darnos cuenta de que las personas con discapacidad cognitiva no son
s6lo sujetos de derechos, también de deberes. Miren ustedes, muchos de ellos traba-
jan y son el tnico sustento para sus familias. Pero no sélo eso. Empiezan a trabajar
y sus madres ya pueden dedicar tiempo a realizar otras actividades productivas y
aportar ingresos adicionales al hogar. Este es un impacto ampliado de la inclusién
laboral de los muchachos con discapacidad cognitiva.

Luego de hacer una pausa y mirar a lo lejos, continué:

Todo es cuestion de dar una oportunidad y luchar por un ideal valioso y legitimo,
propulsando cambios en las organizaciones e incluso en las legislaciones. Y otro tema
terriblemente importante... los muchachos desarrollan habilidades, aprenden me-
diante la repeticién y la observacién, se sienten ttiles a la sociedad y su autoestima
aumenta, ya no les da pena y se sienten reconocidos por los demas. Es una cuestién
de dar oportunidades y de hacer de la esperanza una realidad.

10" Sistema de transporte masivo en Bogota, Colombia.
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Epilogo

Para finales de 2006, Luisa y Marta tenian desafios distintos, pero coincidian en el objetivo de
potenciar la alianza BBC-Alkosto de inclusién laboral productiva de los discapacitados. Luisa
debia afrontar situaciones de caradcter personal que podrian afectar su continuidad en la direc-
cién de BBC; en tal caso, se preguntaba qué plan seguir para que no se afectara la misién de la
fundacién y, en forma simultdnea, concebir acciones para garantizar la autosuficiencia finan-
ciera, la cual se veia afectada dltimamente. Marta, con base en la experiencia del primer afio
de implementacién, debia presentar nuevas recomendaciones al consejo directivo de Alkosto
para proseguir la expansion de dicha practica de RSE. Unos de los puntos esenciales era qué
porcentaje de los empleados habria de ser discapacitado, en qué otras actividades y en qué car-
gos contratarlos, asi como trasladar esta practica a otras empresas del entorno colombiano. Se
preguntaba: “;Qué propuestas debo presentar para estos asuntos; sobre todo, qué otras cosas
deberia plantear al consejo directivo?”.



ANEXOS

Anexo 1
Definicidon del término
discapacidad cognitiva

Segtin la Asociaciéon Estadounidense sobre Retraso Mental (AAMR), una discapacidad cogniti-
va es un estado particular del funcionamiento humano que comienza en la nifiez, antes de los
18 afos, y se caracteriza por la presencia de limitaciones significativas en la inteligencia y en la
capacidad de adaptacion de una persona a su entorno, limitaciones que son expresadas en sus
destrezas conceptuales, sociales y précticas. Por lo general, una persona con discapacidad cogni-
tiva posee un coeficiente intelectual (CI) inferior a 75 puntos y su conducta adaptativa presenta
importantes limitaciones que afectan su rutina de vida diaria, asi como su capacidad de respuesta
ante una situacién o un ambiente especificos (AAMR, 2002).
La discapacidad cognitiva:

* No es una enfermedad.
* No es un trastorno mental.
* Esuna dificultad para aprender y adaptarse socialmente.

Algunas causas de la discapacidad cognitiva son:

* Antes del nacimiento: herencia genética (sindrome Down) y durante la gestacién.
* Durante el nacimiento: hipoxia —falta de oxigeno en el cerebro.
*  Después del nacimiento: maltrato infantil, enfermedades, accidentes, etcétera.

Todas las personas con sindrome Down presentan discapacidad cognitiva. Este concepto for-
ma parte del de discapacidad, que esta comprendido como la dificultad para desarrollar las con-
ductas necesarias para adaptarse con éxito al entorno social.
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Anexo 2
Evolucion de Best Buddies™

1989-1993

Incorporada al escenario ptiblico estadounidense como una organizacién sin fines de lucro,
exenta del pago de impuestos, Best Buddies® se convirti6 en el primer programa nacional,
social y recreativo de Estados Unidos para personas con discapacidades intelectuales.

Se crea Best Buddies Fine Art con obras maestras de Keith Haring, Roy Lichtenstein y
Robert Rauschenbebrg.

Best Buddies actia como anfitrién de la primera Conferencia de Liderazgo unificada,
en la cual se entrena a estudiantes de educacion media superior y a gente con discapaci-
dades intelectuales mediante capacitacion intensiva en oratoria, administracién, rela-
ciones ptublicas, trabajo en equipo, resolucién de problemas y capacidad de liderazgo.
Best Buddies lanza el programa Best Buddies Citizens con el objetivo de poner al parejo
a personas adultas que padezcan discapacidades intelectuales con sus iguales no dis-
capacitados.

1994-1998

Best Buddies lanza Best Buddies Jobs, un programa de apoyo al empleo, intentando con-
seguir trabajos bien pagados, de cuello blanco, para personas con discapacidades intelec-
tuales residentes en Florida, California y Massachusetts.

Best Buddies funda las Best Buddies High Schools, con el objetivo de poner al parejo a
estudiantes de educacién especial en relaciones de persona-a-persona con voluntarios de
educacién media superior.

Best Buddies lanza el programa piloto Middle Schools, con el cual pretende llegar a gru-
pos més jovenes con la esperanza de que la inclusion social de la gente que padece disca-
pacidad intelectual tenga un efecto duradero sobre las normas sociales para las siguientes
generaciones.

1999-2006

La pagina electrénica e-Buddies® se inaugura en internet como un programa de van-
guardia en las relaciones de amistad.

Maria Shriver escribe un libro que marca un hito sobre la amistad con personas con dis-
capacidades intelectuales titulado What’s Wrong With Timmy?, cuyas ganancias seran do-
nadas a Best Buddies.

Best Buddies emprende una recaudacion de fondos que resulta ser el evento més exitoso
de su historia, pues fue televisado a nivel nacional: el paseo ciclista Hearst Castle, presi-
dido por la primera dama de California, Maria Shriver, con un recorrido de 100 millas a
lo largo de la autopista costera del Pacifico.

Por primera ocasién, Best Buddies tiene programas en los 50 estados de Estados Unidos
y en seis continentes.

I Fuente: BB Colombia.
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Anexo 3
Estadisticas

* Segun la Organizacién Mundial de la Salud, se estima que 600 millones de personas en el
mundo, es decir, 10% de la poblacién, tiene algtin tipo de discapacidad.

* Ademas, en la mayoria de los paises en conflicto y pobreza se calcula que esa cifra podria
alcanzar el 18% de la poblacion total.

¢ En Colombia, segiin los datos arrojados por el Censo General 2005, realizado por el
DANE, aproximadamente 2,640,000 individuos presentan alguna limitacién permanente,
lo cual equivale al 6.4% del total de la poblacién colombiana. (Fuente: DANE).

e La poblacién con discapacidad no constituye un grupo homogéneo, pues existen varios
tipos de discapacidad: fisica, visual, cognitiva, sensorial, mental, auditiva, que no necesa-
riamente influyen todas las veces en la capacidad para trabajar y participar en la sociedad.
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Cartagena

Cucuta

Medellin

Pereira Bogota, D.C.

Cali Villavicencio

Pasto
Taquerres
Ipiales

Fuente: Sitio web de Best Buddies Colombia.
Bestbuddies.com.co
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Anexo 5
Programa “Amigos del Alma”

El programa “Amigos del Alma” busca, a través del voluntariado, establecer relaciones de amis-
tad uno a uno [persona a persona] con individuos que presentan discapacidad cognitiva, lo cual
les permitira desarrollar habilidades sociales, asi como interactuar en diferentes espacios y activi-
dades de la vida diaria en comunidad. Para ello existen los siguientes capitulos:

Capitulo de colegios, universidades y empresas

En este capitulo se promueven amistades personales e individuales entre estudiantes con disca-
pacidad cognitiva, asi como estudiantes voluntarios de colegios y universidades.

El programa se estructura mediante la conformacién de capitulos que actian como entes
coordinadores entre los estudiantes voluntarios de un colegio o una universidad y los jévenes de
las mismas edades, pero con discapacidad cognitiva, provenientes de una fundacién de educa-
cién especial.

Todos los voluntarios habran de asistir a una capacitacién anual que se lleva a cabo en Bo-
gota, donde se les forma en liderazgo, voluntariado y temas relacionados con la discapacidad
cognitiva.

Los jovenes voluntarios se comprometen a dedicar una parte de su tiempo a realizar con sus
nuevos amigos actividades que tipicamente harian con personas de su circulo social. En esta in-
teraccion se comparten experiencias, se desarrollan habilidades y se adquieren responsabilidades
Unicas de cada parte.

Cada capitulo cuenta con una estructura definida con responsables, funciones, metas y pre-
supuestos establecidos; sus directores asisten a la Conferencia Anual de Liderazgo que se efecttia
en Estados Unidos, con una participacion promedio de 1500 estudiantes de diferentes colegios y
universidades internacionales.

La estructura de cada capitulo estd conformada por un director de capitulo. El grupo de
funcionarios de cada uno de los capitulos se conforma con un coordinador de voluntarios, un
coordinador de actividades, un tesorero y un coordinador de e-Buddies. El grupo restante de
voluntarios cumple funciones de apoyo al grupo de funcionarios.

Capitulo de Best Buddies particulares

En el capitulo de particulares participan todos los “Amigos del Alma” y voluntarios que no se
encuentran inscritos en ninguna de las instituciones con las cuales Best Buddies Colombia tiene
convenio, lo cual implica que el capitulo de particulares abarca a la poblacion flotante con disca-
pacidad cognitiva, es decir, “Amigos del Alma” de todas las edades que permanecen en sus casas,
se encuentran escolarizados o trabajando y aquellos que desean entrar al programa de amistad.

Los voluntarios particulares son personas de la vida civica, escolar o corporativa que se
enteran de la existencia de los programas de BBC por diferentes medios y desean compartir
experiencias de amistad con personas con discapacidad cognitiva, llenar sus vidas de amor y
apoyo, para compartir un poco de su tiempo con la finalidad de ayudar a que los “Amigos del
Alma” puedan participar activamente en la sociedad y, al mismo tiempo, vivir una experiencia
que puede cambiar sus vidas.



Caso Cerro Miranda’

Amparo Jiménez-Valencia

Cerro Miranda, una multinacional estadounidense dedicada a la explotacion de platino, fue
creada en julio de 1970 como sociedad con participacion de capital extranjero (Hanna Minning
Company) y el Instituto de Fomento Industrial (IFI), del Estado colombiano. En 1979 empez6 la
construccién y montaje de la planta, que inici6 operaciones en los primeros afos de la década de
1980. A fines de 1996 Colombia vendi6 su participacion, y en 2008 pasa a ser propiedad del Grupo
Internacional Billiton de Australia.

La compania esta ubicada en un pequeno municipio de Miranda localizado al norte de Co-
lombia.? Las operaciones de la empresa incluyen la administracién de la mina y la planta de
procesamiento. En 2008 era una mina con mas de 400 millones de toneladas de mineral, la segun-
da productora de platino en el mundo (50,000 toneladas anuales) y lider en el costo unitario de
produccién. Habia 950 trabajadores, 1000 contratistas temporales y 163 empleados de las funda-
ciones financiadas por Cerro Miranda, es decir, daba empleo directo a 1968 personas, lo que la
convirtié en la empleadora mas grande de la region.

El didlogo con grupos de interés fue la estrategia utilizada para gestionar cuidadosamente
“asuntos criticos”.? Por didlogo entre grupos de interés se entienden los mecanismos que utiliza
la alta gerencia para hacer que las partes interesadas se integren al proceso de toma de decisiones
criticas. El didlogo toma toda una variedad de formas, que van desde la informacién contenida
en el codigo de conducta de la compaiia hasta el didlogo abierto alrededor de asuntos criticos
sociales, donde la calidad del proceso llega a diferir de manera significativa. Como se mostrard en
el desarrollo posterior del caso, los objetivos de Cerro Miranda eran:

! Elnombre de la compaiiia, el producto explotado y la identificacion de los actores mas directamente involucrados se
han modificado para proteger el anonimato de la empresa. Sin embargo, los hechos que caracterizaron las relaciones
entre la empresa y sus grupos de interés si son veridicos.

La reconstitucion del caso se fundamenta en 1. Davila, J. C.; Dévila, C.; Jiménez, A.; Rubio, M-L.; Milanés, L. Sus-
tainability of a Mining Company In Latin America’s Turbulent Environment (1970-2003). Monografias de la Facultad de
Administracién, nim. 90. Universidad de los Andes, Bogota,Colombia, 2006, ISBN 0121-7062; y 2. Davila, J. C.; Jiménez,
A., Grisales, L., Schnarch, D. “Documentacién y anélisis de los hechos que caracterizaron la segunda huelga en Cerro
Miranda: 27 de febrero-30 de marzo de 2008”. Informe final de investigacién.

2 El departamento donde se localiza el municipio de Miranda ha sido, por tradicién, rural, ganadero y pesquero; vivié
una desagriculturizacion y una disminucion de la pesca en la década de 1980, entre otros factores, por las pocas fuentes
de trabajo formal provisto por empresas industriales, asi como por la presencia del narcotrafico y de grupos ilegales
(guerrillas y paramilitarismo). Esto tiltimo ha contribuido a la vez a generar un alto indice de migraciéon voluntaria e
involuntaria.

®  Asuntos criticos se definen como problemas econémicos, sociales, politicos o legales que requirieron de interaccién y
discusion directa de grupos de interés, individuales o colectivos, que casi siempre estuvieron inmersos en dindmicas
de poder pero que llegaron a soluciones satisfactorias (Piotet y Sainsaulieu, 1994, p. 377).
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1. Prevenir y resolver asuntos criticos como la seguridad del personal ejecutivo y de las
instalaciones, asi como el manejo del clientelismo, en particular, con las relaciones con las
agencias del Estado.*

2. Crear terrenos de entendimiento para negociar la utilizacion de energia eléctrica, un re-
curso del que Cerro Miranda era altamente dependiente.

3. Aprender el manejo de equipos tecnoldgicos de alto nivel, realizar la negociacién de con-
tratos internacionales de la gran mineria a cielo abierto con la participacién del Estado y
propiciar el desarrollo de una nueva legislacion.’

En las siguientes secciones se analiza con detalle la evolucién de las diferentes formas de dia-
logo practicadas por Cerro Miranda con las siguientes entidades:

a) El Estado colombiano.

b) Organismos del Estado, la industria y la opinién ptblica.
c) Sus empleados.

d) La comunidad local.

Estas relaciones se examinaradn en tres grandes periodos: 1. El despegue, entre 1981 y 1996;
2. El periodo de 1996 a 2004, y 3. El periodo de 2004 a 2008.

Primer periodo

El despegue, entre 1981 y 1996

a) Relaciones Cerro Miranda-Gobierno colombiano

El Estado colombiano, como propietario de los derechos del subsuelo, jugd un papel esencial en
las relaciones entre Cerro Miranda y los sucesivos gobiernos establecidos. Por esta razén, entre
1981 y 1996, los sistemas de decisiéon del Estado y de Cerro Miranda no fueron distintos; estas
relaciones se caracterizaron por la cooperacion, es decir, los actores clave del proceso de decisién
de las dos partes estuvieron perfectamente coordinados, tanto para la definicién como para la
realizacién de los objetivos. Las relaciones entre tecndcratas del gobierno y gerentes de la empresa
tuvieron como objetivo crear las condiciones necesarias para llevar a cabo el ambicioso proyecto
de construccién y explotacion de la gran mineria.®

Con la participacién de Billiton, a partir de 1979, la operacién conjunta capital extranjero-go-
bierno colombiano fue transformada en sociedad anénima, Cerro Miranda asumio entonces las
obligaciones estipuladas en el contrato de concesién y posteriormente la explotacion del mineral
(1981-1996). En el contrato de concesién, la multinacional invierte la totalidad del capital, asume
los riesgos y aporta sus habilidades de gestion, saber-hacer (know-how) y la tecnologia. El comité
técnico fue muy importante en los primeros afos, porque represento al gobierno en la compania y
jugd un papel protagénico “cuando la empresa estaba siendo atacada por el Congreso y estuvo a
punto de cerrarse”. Como se verd, este comité, bajo la direccién de quien seria el segundo presiden-
te de Cerro Miranda, se dio a la tarea de informar al gobierno y a la sociedad colombianos acerca
del gran potencial de Cerro Miranda para el desarrollo socioeconémico y tecnolégico del pais.

*  “El clientelismo [se puede definir] como las relaciones de intercambio de prestaciones y contraprestaciones entre quie-
nes, a falta de recursos (clientelas), garantizan lealtad politica hacia terceros en razén de su poder econémico y politico,
asi como de su influencia social (...). Se trata de una relacién “asimétrica”, es decir, donde una de las partes tiene poder
(patrén), mientras la otra no lo tiene (cliente). Uribe (1986), p. 20. EI clientelismo en Colombia: un estudio exploratorio, Bo-
gotd, Ancora.

°> Entrevista con el segundo presidente de la empresa, 2003.

® Hafsi, T. Entreprise publique et politique industrielle, McGraw Hill, Paris, 1984.
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La operacion conjunta propicié importantes aprendizajes institucionales de doble via. Por
ejemplo, a partir de la experiencia de Cerro Miranda se elaboré el Cédigo de Minas de 19897
y su posterior reforma en 1991. Este Codigo realzo los aspectos ecolégico y ambiental, lo que
exige la presentacién de la declaracién ambiental para la explotacién de las minas pequenas,
asi como una evaluacion del impacto ambiental en el caso de la explotaciéon de minas a cielo
abierto. Incluyé también disposiciones especiales y novedosas relativas a las zonas mineras,
ademads de establecer un derecho preferencial de las comunidades en la explotacién de su te-
rritorio. Se otorgd a las comunidades el derecho de delimitar, en su territorio, los lugares que
tuvieran un significado social o religioso especial con la finalidad de impedir su exploracién o
explotacién. Estos cambios institucionales mejoraron el contexto para la inversion extranjera y
la participaciéon de Colombia en los mercados internacionales. Cerro Miranda obtuvo la auto-
ridad y legitimidad necesarias frente a la sociedad colombiana para gestionar préstamos con el
Banco Mundial, avalados por el gobierno nacional, para la expansion del proyecto y como una
condicién requerida para el desarrollo industrial del pais. El que Cerro Miranda se percibiera
como un proyecto nacional, donde el Estado y sus instituciones lideraban en gran parte su de-
sarrollo, tuvo un impacto simbélico a nivel de imagen, lo cual fue clave en el manejo del tema
de la seguridad.®

b) Relaciones con las instituciones del Estado, la industria y la opinién publica

Desde sus inicios, Cerro Miranda demostré tener capacidad de adaptacién frente a las condi-
ciones del entorno sociopolitico del pais. Durante el despegue, manej6 deliberadamente dos
estrategias de didlogo: 1. Promocion y gran visibilidad; y 2. Comportamientos de relativa aus-
teridad. Estas estrategias permitieron a la empresa ser notoria ante diversos grupos de interés
como el Estado, las instituciones del Estado (Armada nacional, Congreso, politicos), asociacio-
nes de industriales, empleados y comunidades, asi como “pasar desapercibida” ante el ptblico
en general.

Por ejemplo, el segundo presidente de Cerro Miranda, Anibal Delgado Gémez (1981-1987),
aprovech6 las circunstancias criticas, técnicas y financieras que vivi6 la empresa en 1985, tras
el grave accidente producido por el rompimiento del horno en la planta de produccién, para
promocionarla y darle una gran visibilidad ante la opinién publica nacional. Delgado Gémez
encabez6 una fuerte campana de divulgacién sobre las perspectivas de recuperacion previstas
por la direccién de la firma. Esta campafia, dirigida fundamentalmente hacia los medios de
comunicacion de alcance nacional, insistié en la importancia de la empresa para una mayor
proyeccién econémica e internacional del pais, con lo que sensibiliz6 al nacionalismo patrio. En
la medida en que Cerro Miranda logr¢ la estabilidad operacional (produccién anual y sostenida
de 50,000 toneladas de niquel), asi como la seguridad de las instalaciones (reduccién de ries-
go de tasa de accidentalidad) y del personal, el conflicto social del pais pasé a ser prioridad para
la firma. Por esta razén, integra en su cultura organizacional un comportamiento de relativa
austeridad, lo que se explicard en la siguiente seccion.

c) Relaciones entre empresa y trabajadores

El didlogo entre Cerro Miranda y sus empleados se construy6 y puso a prueba a través de una cul-
tura organizacional basada en valores de alto desempefio, compromiso, solidaridad, respeto por la

7 Ricaurte y Martinez, 1991.

®  Colombia ha soportado un conflicto armado interno, inicialmente generado por violencia partidista y continuado por
grupos guerrilleros, narcotrafico y paramilitares. La profunda problematica social, que se agudiz6 en la década de
1990, tiene también causas como la amplia diferencia en la distribucién del ingreso, la pobreza que afecta al 59.3%
de la poblacién urbana y al 74% de la poblacién rural, la corrupcion y un alto indice de desempleo. DANE, “Encuesta
Continua de Hogares (ECH)”, 2004. Citado en Banco de la Repiiblica, 2004.




262

Responsabilidad social empresarial

gente y orgullo de su pasado.’ Para desarrollar estos valores fue determinante haber superado la

“colombianizacién”. El concepto hace referencia al proceso por el cual la operacién de la firma fue

asumida en forma gradual y efectiva por profesionales y trabajadores técnicos colombianos bajo

la presidencia de Anibal Delgado Gémez, un ingeniero que habia participado en el comité técnico

integrado por el Instituto de Fomento Industrial (IFI) y los accionistas extranjeros de la época.
Durante la “colombianizaciéon”, se distinguieron cuatro etapas:

1. Instauracién de las bases y los comienzos del aprendizaje (1981-1983).
2. Dificultades en la producciéon y el accidente del horno (1984-1985).

3. (Crisis y cuestionamiento ptiblico (1985-1986).

4. Estabilizacion operativa y aumento del precio del platino (1987-1990).

Veamos con detalle cada etapa:

1. Instauracion de las bases y los comienzos del aprendizaje (1981-1983). La direccion y la coordi-
nacion de la estrategia de “colombianizacién” estuvo en manos de ocho expertos nacionales que
formaron parte del comité técnico. Este era, a los ojos de toda la organizacién, “la innovacién mas
interesante de la joint venture [operacién conjunta]”, porque logré que “el socio nacional (Instituto
Fomento Industrial, IFI) no fuera un simple convidado de piedra”,' porque a pesar que la opera-
cién era asumida por el socio extranjero (Hanna Minning), el IFI tuvo acceso a toda la informacién
generada por las operaciones y estuvo en todas las decisiones que se tomaron desde el inicio de
las operaciones. Como resultado de todo ello, el comité técnico obtuvo una gran experiencia que
habilité para sus miembros colombianos para liderar la “colombianizaciéon”.

Para implantar la estrategia de “colombianizacién”, se establecié un sistema de rotaciéon en
donde cada extranjero era acompafiado de un trabajador colombiano dentro de una dindmica de
aprendizaje-accion, la cual dio como resultado que en dos afios la operacién estuviera totalmente
en manos de personal colombiano. Sin embargo, el proceso fue lento y con dificultades, como los
accidentes ocurridos con los equipos de producciéon (rompimiento del horno), que ocasionaron
cuantiosas pérdidas afio tras afio.

2. Dificultades en la produccion y el accidente del horno (1984-1985). La complejidad técnica del
proceso y la falta de conocimiento especializado precipitaron el grave accidente ocasionado por
el rompimiento del horno, lo que provocé un derrame de mineral de gran magnitud en agosto de
1985. Este accidente “fue un llamada de atencién para toda la organizacién, desde la junta directi-
va hasta los tltimos operadores”," y cre6 la necesidad de prestar “mds atencion a la preparacién
de la gente y a la investigacién del proceso”.’? La investigacién de las causas del accidente y la
reconstruccién del horno se hicieron con participacion de expertos y consultores a nivel interna-
cional, como la multinacional H. Mining, encargada de prestar asistencia administrativa y técnica
en el proyecto.”

Las circunstancias descritas que llevaron a Cerro Miranda al borde de su cierre definitivo desa-
taron un sentimiento de solidaridad muy fuerte en todos sus empleados, sentimiento que se en-
riqueci6 con los afios. Una de las personas mas antiguas en la organizacién lo relata asi: “Hay una
cosa que nos une mucho a todos y que no le ha pasado a otras empresas: Cerro Miranda estuvo a
punto de quebrar y el gobierno pretendi6 cerrarla a mediados de 1985. Cuando uno esta en una
compania a la que se le ha roto el horno y estan pidiendo que la cierren, sobrevivir al naufragio
da una gran solidaridad de grupo”."

* Davila, J. C,; Davila, C.; Jiménez, A.; Rubio, M. I. y Milanés, L. 2006.
10 Cerro Miranda (s. f.), op.cit.

I Entrevista a ex directivo, nium. 66, 28 de octubre de 2003, p. 3.
Entrevista a ex directivo, nim. 66, 28 de octubre de 2003, pp. 3 y 4.
3 Comentarios de ex directivo a texto preliminar, 27 de enero de 2004.
4 Entrevista a directivo, ndm. 12, 6 de mayo de 2003, p. 3.
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3. Crisis y cuestionamiento piiblico (1986-1987). La situaciéon econémica de la compaiiia se torné
critica, “ya que no habia plata para pagarle a los extranjeros, entonces el presidente de esa época
se vio obligado a hacer planes de retiro y suprimir a toda esa gente que era tan costosa”.!” Para en-
frentar la crisis, se emprendieron dos acciones simultaneas. Por un lado, se inicié una campana de
comunicacién transparente dirigida a todo el personal de la firma, incluidas sus familias, sobre la
situacién financiera de la empresa, los aspectos técnicos de la produccioén, los precios del platino y
las criticas de los politicos hacia Cerro Miranda. Se llevé a cabo un proceso de retiros voluntarios,
dificil, pero transparente, basado en bonificaciones voluntarias. Por otro lado, el presidente enca-
bez6 la campana de divulgacién “Salvemos la empresa”, dirigida a los medios de comunicaciéon
nacionales sobre las perspectivas de recuperacion estimadas por la direccion.

4. Estabilizacion operativa y aumento del precio del platino (1987-1990). Gracias al aumento
inesperado del precio del platino, en 1987 se logré estabilizar la operacién de Cerro Miranda. Del
precio promedio de 3.29 délares por libra, en 1988, ascendié a 9.01 délares por libra, en 1989.
Gracias a este hecho inesperado, Cerro Miranda pag6 en forma anticipada sus compromisos fi-
nancieros, incluyendo el préstamo del Banco Mundial. Comienza entonces una nueva época, lue-
go de afios caracterizados por baja produccién, accidentes, altos costos financieros de operacién
y el agitado debate politico que se generd en torno a la conveniencia de que la firma continuara
en operacion.

d) Las fundaciones como interlocutores de la comunidad

Aunque el enfoque de asistencia social prevalecia en Colombia en la década de 1980, las politicas
de Cerro Miranda buscaron que las comunidades tuvieran un papel activo en las operaciones
(fuente de mano de obra calificada) y visiéon de futuro (proyectos socioeconémicos auténomos
una vez extraidos los recursos). Por lo anterior se trabajé en la preparaciéon de maestros para
optimizar la educacién, se adelantaron programas para la formaciéon de lideres, apoyo a gru-
pos comunitarios incipientes (albergues para la mujer) y convenios con el Servicio Nacional de
Aprendizaje'” para entrenamiento y capacitacion. El cardcter asistencialista de varios proyectos
sociales que se adelantaron fracasaron, como fue el caso de un supermercado subvencionado
por la empresa para aliviar el aumento del costo de la vida; igual destino tuvo el proyecto de
autoconstruccion del barrio Santa Isabel apoyado por el Banco Central Hipotecario que otorgaba
préstamos de bajo interés.'®

Las bases de cooperacién empresa-comunidad se pusieron desde un comienzo cuando se de-
cidi6 que la funcién social se llevaria a cabo a través de fundaciones, lo cual tenia el propésito de
independizar la gestién econémica y el apoyo de la firma a las comunidades. En consecuencia, Ce-
rro Miranda respondi¢ a la obligacién contractual de establecer un colegio y un hospital mediante
la creacion de la Fundacién Educativa Miranda y la Fundacién Platinum. Se decidié establecer
igualmente, en alianza con la didcesis de Miranda, la Fundacién Santa Isabel (FSI), que fungié
como interlocutora de la comunidad.” En este periodo se valorizaron las alianzas de colaboracién
comunitarias y se fortalecieron entidades locales como Fundacién Rehabilitar, Centro Comunitario
de Capacitacion, Escuela de Madres, asi como programas para agricultores y desplazados por la
violencia. (En secciones posteriores se detallardn aspectos esenciales de las fundaciones).

> Entrevista a directivo, ndm. 43, 31 de julio de 2003, p. 34.

! Tabla de precios del platino por afio, 1950-2010 (anexo 2).

El Servicio Nacional de Aprendizaje (Sena) se encarga de cumplir la funcién que le corresponde al Estado de invertir
en el desarrollo social y técnico de los trabajadores colombianos, ofreciendo y ejecutando la formacién profesional
integral gratuita para la incorporacion y el desarrollo de las personas integradas a actividades productivas que contri-
buyan al desarrollo social, econémico y tecnolégico del pais. http://www.sena.edu.co/Portal /EI+SENA/.

#  Entrevista al ex presidente, nim 33, 16 de julio de 2003.

19 Entrevista a gerente, ndm. 23, 1 de junio de 2003.
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Segundo periodo

De 1996 a 2004

a) Relaciones Cerro Miranda-Estado

Durante este periodo las relaciones entre la empresa y los gobiernos en turno se caracterizaron por
la confrontacién, ademds de que hubo un replanteamiento del rol del Estado como empresario,*
es decir, los actores clave del proceso de decision de las dos partes se alejaron en la coordinacién,
tanto para la definicién como para la realizaciéon de los objetivos. Cerro Miranda buscé mayores
autonomia e independencia para tomar decisiones, lo cual terminé en la salida definitiva del Es-
tado colombiano en 1996, con la venta de su participacién a la multinacional Billiton. Aunque se
aceptaba que la intervenciéon del Estado, como asociado comercial, fue importante en la década
de 1970 para llenar el vacio de desarrollo econémico del pais, el Estado ya es visto en este tiempo
como un asociado débil y con menos capacidad que la empresa privada para proseguir de manera
eficaz con la explotacién y comercializacién de platino de gran mineria.**

b) Relaciones con las dependencias del Estado y la opinién publica

A partir de 1996, Cerro Miranda adopt6 una estrategia de imagen en sus relaciones con las de-
pendencias del Estado, la industria y la opinion ptblica. Dicha estrategia se caracterizaba por
el manejo del comportamiento de ) bajo perfil frente a la opinién publica nacional; b) bajo-alto
perfil frente a las comunidades y autoridades a nivel regional, y c) alto perfil y cabildeo frente a
las organizaciones industriales, instituciones publicas, el gobierno nacional y los politicos.

Esta estrategia buscaba 1. Proteger a la organizacién de ser victima de ataques de la guerrilla;
2. Brindar proteccién a los ejecutivos con el apoyo de escoltas provenientes de las fuerzas milita-
res y la policia nacional; 3. Garantizar la interaccién con la comunidad a través de la Fundacién
Santa Isabel; 4. Mantener una comunicacién dinamica entre empleados y comunidad, a través de
la revista Miranda-noticias, y 5. Evitar el uso de anuncios y publicidad empresarial externa que
hicieran notoria la presencia de la compafiia, otorgando entrevistas tinicamente por escrito y sin
fotografias.”

Anivel regional, la politica bajo-alto perfiles significaba que el vicepresidente administrativo
y el gerente de la unidad de negocios respectiva manejaran la imagen corporativa, publicitando lo
que se hacia por las comunidades y evitando que la empresa apareciera en primer plano. Se resal-
taba la participacién de los socios en proyectos comunitarios como alcaldias, gobernacién, organi-
zaciones no gubernamentales y/o comunidades.” Los visitantes se sorprendian cuando encontra-
ban un anuncio publicitario discreto en la carretera hacia el Municipio de Miranda, anunciando la
firma, o cuando al aterrizar en el aeropuerto no veian ninguna sefial que indicara la ruta a seguir
para llegar a la empresa mas grande de la region.

En relacién con las organizaciones industriales y las instituciones ptblicas, se utilizaron es-
trategias de perfil alto y de cabildeo. Asimismo, se hizo una labor de relaciones ptiblicas muy

% Hafsi, T. Entreprise publique et politique industrielle. McGraw-Hill, Paris, 1984.

2 La participacion del sector privado en el desarrollo de algunos minerales, como el platino y el carbén, ha dado origen a
debates entre actores privados y ptblicos, dado el monopolio legal del Estado y su derecho de propiedad sobre el sub-
suelo. Hay un reconocimiento en el pais acerca de que tanto el platino como el carbén han sido importantes fuentes de
divisas para el pais, porque permitieron el mejoramiento de la calidad de vida de las comunidades influenciadas y el
desarrollo de nueva infraestructura (viviendas, escuelas, carreteras, hospitales, etc.). La experiencia de Cerro Miranda
fue igualmente significativa para desarrollar en el pais una importante capacidad para elaborar y negociar contratos
internacionales de gran mineria (De la Pedraja, 1994; Hommes, 1996; Jiménez, 2002; Ripoll y Béez, 2001).

2 Apesar de encontrarse en una zona de conflicto armado, puesto que Cerro Miranda se ubica en una regién muy plana,
ello le permite manejar oportunamente los riesgos de seguridad.

»  Entrevista a profesional, ndm. 31, 26 de junio de 2003.
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selectiva, a través de contactos personales, en busca de difundir los resultados de RSE. Cerro
Miranda se promovia activamente a través de los gremios en los que participaba (Asociacién
Nacional de Industriales, Asociacién de Empresas Mineras). En éstos, los directivos de Cerro
Miranda formaban parte del consejo directivo, tenian voz y mantenian relaciones por medio de
los presidentes de esas asociaciones.* Para el éxito de estas estrategias resulté muy importante el
consejo directivo, compuesto por miembros colombianos y extranjeros que posefan una amplia
trayectoria en el sector ptblico y en las multinacionales, todos con grandes posibilidades de tener
acceso directo al alto gobierno.

c) Relaciones entre empresa y trabajadores

La “colombianizaciéon” y los valores fundamentales de Cerro Miranda (compromiso, solidaridad,
orgullo de su pasado y buen desempefio) marcaron significativamente la orientacion de las politi-
cas y practicas de recursos humanos en los anos subsecuentes. El desarrollo de competencias, asi
como los elaborados sistemas de control y eficiencia se constituyeron en pilares de un desempefio
de excelencia. Por ejemplo, desde 1992 se disefi6 para el personal operativo un programa en el
cual “el trabajador gana por lo que sabe, no por lo que estd haciendo”,” lo que le daba la posibi-
lidad de desarrollar nuevas habilidades y competencias que la firma requeria y al trabajador le
permitia obtener incrementos salariales. También se destaco el elaborado sistema de control or-
ganizacional que facilit6 tener un alto grado de formalizacion en sus estructuras, procesos y pro-
cedimientos, asi como una gran orientacion hacia el logro de resultados medibles. El papel que
jugaron los sistemas gerenciales (control de pérdidas, ambiente y calidad) en la estabilidad de las
operaciones de la produccién del mineral, se demostr6 en las certificaciones de calidad obtenidas
a niveles nacional e internacional.?
En términos de bienestar y condiciones laborales, destacaron:

1. Laseleccién de personal oriundo de la region.

2. Condiciones salariales y beneficios por encima del salario promedio pagado en Co-
lombia.”

3. Préstamos para vivienda y vehiculo, prima de antigiiedad, apoyo econémico para estu-
dios y facilidades para la educacién de los hijos.

También destacaron los esfuerzos de la direccién por consolidar y modelar una vida colectiva
informal y austera. En Cerro Miranda se utilizaba el mismo casino y un mismo uniforme para to-
dos los niveles jerarquicos de empleados: “Eso hace que la relacién sea respetuosa, pero bastante
informal, comparado con la que se da en otro tipo de organizaciones del mismo tamafio”.® Las
instalaciones son “cémodas, pero no opulentas”, ademads, se unificé el contenido del ment para
todos los empleados de la compaiiia.

Aunque la integracion de los valores organizacionales (compromiso, solidaridad, orgullo de
su pasado y buen desempeno) se tradujo en una efectiva estrategia de control social en la vida co-
tidiana de los trabajadores, que fue materializado en c6digos de conducta reconocidos por todos
en la empresa, el aislamiento geografico y la vida en una especie de ciudadela (company town)*
produjeron también efectos perversos. Por ejemplo, a pesar de que los empleados reflejaban en

#  Entrevista a directivo, nim. 11, 11 de abril de 2003, p. 6.

% Entrevista a gerente, nim. 22, 10 de junio de 2003, p. 17.

% ISO 14000. Véase Hebertson. The Natural Step Sustainability Review, Cerro Miranda, proyecto de informe, 2009,
pp- 6y 29.

¥ Entrevista a directivo, nim. 29, 9 de junio de 2003, p. 9.

»  Entrevista a profesional, ndm. 24, 25 de junio de 2003, p. 20.

Una company town es un pueblo donde sélo existe un empleador: un pueblo en el que los residentes dependen de una

sola empresa para obtener empleo, vivienda y comercio. Enciclopedia Encarta. http:/ /encarta.msn.com/dictionary_/

company%?20town.html, consultada el 3 de marzo de 2008.
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el lugar de trabajo comportamientos que expresaban los valores de la cultura organizacional,
como ciudadanos mostraban conductas opuestas: derroche, desorganizacion irresponsabilidad y
“avivatez” (aprovecharse indebidamente de los demas). Ejemplos de dichas conductas incluian
el uso irracional de electricidad y agua en las ciudadelas (viviendas con los servicios esenciales
cubiertos por la firma) y desorden en el manejo de las finanzas personales. No obstante que estos
comportamientos hacian parte de la vida privada de los empleados, terminaban siendo de cono-
cimiento de la empresa cuando se adelantaban procesos judiciales en contra de quienes actuaban
de manera irresponsable.

d) Relaciones empresa-comunidad y estrategia corporativa

En 1996 se inicia un periodo caracterizado por la voluntad de Cerro Miranda de consolidar su
contribucién al desarrollo sustentable de las comunidades y por la decisién de incorporar este
interés en la estrategia corporativa.” Tres hechos marcaron este tiempo:

1. Construccion de la segunda linea de produccion. Iniciada en 1999, la edificacién significé la llega-
da de cerca de 3,000 personas durante dos afios y el ingreso de 350 millones de ddlares a la regién,”
en un momento de crisis econdémica y desempleo en el pais. La gestion incluy6 varias acciones:
a) informacién oportuna a la comunidad; b) generacién de empleo local, y c¢) coordinacién con el
ejército para garantizar la seguridad en la region.

2. Planes zonales de desarrollo. A principios del 2000 se realizaron los planes zonales de desarrollo,
cuando la Fundacién Santa Isabel comenzé el proceso de consulta y planeacién denominado plan
zonal, que tuvo como referente su drea geografica de influencia. El plan incluia la aplicacién de
una metodologia que posibilitaba efectuar el diagnéstico de las comunidades, elaborar un plan
de desarrollo, asi como efectuar una evaluacién y el mejoramiento permanente del mismo. Se llevé
a cabo con una participacién activa tanto de las juntas de accion comunal como de los gobiernos
municipales y la curia. La Fundacién Santa Isabel contribuy6 con el desarrollo de lideres comunita-
rios, el fortalecimiento de la administracion municipal y el montaje del sistema de informacién. Lo
anterior generd una relacion basada en el respeto, con cumplimiento y transparencia, aunque no
libre de frustraciones cuando las necesidades no se resolvian de manera inmediata, de pasividad
por parte de la comunidad, quienes cedian al dominio de los intereses egoistas de los politicos.

3. La reestructuracion de la Fundacion Santa Isabel (FSI). Se adelant6 con el inicio del montaje
de la segunda linea de produccién, en 1999, e incluy6é una nueva forma de organizacién interna.
Se siguieron las recomendaciones de una firma de consultoria holandesa, contratada en 1997,
relacionadas con el disefio y la ejecucion de una politica mas amplia, clara y propositiva para
influenciar en forma deliberada el entorno social, teniendo en cuenta la multiplicidad de actores
implicados.” En este contexto, la FSI efectiia alianzas con la comunidad, con organizaciones no
gubernamentales nacionales e internacionales, asi como con los gobiernos nacional y local. Las ac-
ciones se organizaron en el fortalecimiento institucional. Se concretan las iniciativas comunitarias
y se orienta a los lideres para llevar a cabo la autogestién de proyectos que impacten la calidad
de vida de las comunidades. Por ejemplo, se cre6 la empresa Reaser, S. A., que ademas de generar
utilidades a la FSI reutilizando residuos industriales metélicos, plasticos y de caucho generados
por la operacién, era fuente de creacién de empleos.

% Esto se evidencia en el presupuesto asignado por Cerro Miranda a la Fundacién Santa Isabel: para el afio financie-

ro de 1998, la Fundacién Santa Isabel ejecuté 1130 millones de pesos colombianos; en 1999, 1,361 millones; en 2000,

1,626 millones; en 2001, 2,149 millones; en 2002, 2,454 millones; en 2003, 2,835 millones, y para 2004 el presupuesto fue

de 3,080 millones. Tabla de Presupuesto y Ejecucion Accién Social Comunitaria-Fundacién Santa Isabel, 1998-2004.

Entrevista a directivo ntim. 92, 17 de diciembre de 2003.

% Van Beuningen, C. “Informe de misién. Revisién de la Misién de la Fundacién Santa Isabel. 7 al 16 de septiembre
de 1997”. Documento inédito, 1997.
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Tercer periodo

De 2004 a 2008

a) Relaciones Cerro Miranda-Estado

Durante este periodo, las relaciones entre la empresa y el gobierno se caracterizaron por la auto-
nomia.* El Estado colombiano habia vendido su participacion en 1996 y las relaciones que esta-
blecié con Cerro Miranda fueron respetuosas, pero distantes.

b) Relaciones con las instituciones del Estado y la opinidn publica

Cerro Miranda continué con su deliberada estrategia de imagen con las dependencias del Es-
tado y la opinién publica nacional; es decir, con el manejo intencionado de un a) bajo perfil
frente a la opinién publica nacional, b) bajo-alto perfiles frente a las comunidades y autoridades
regionales, y c) alto perfil y cabildeo frente a las organizaciones industriales, las instituciones
publicas, el gobierno nacional y los politicos. Sin embargo, la opinién publica se veria influen-
ciada significativamente por el proceso de negociacion colectiva de 2008, como se examinara en
la préxima seccién.

c) Relaciones empresa-empleados

El proceso de negociacion colectiva de 2008 hizo despertar al sindicato como un grupo de interés.
Como existié desde el inicio de las operaciones, se le consideraba un asociado de la empresa y
de los trabajadores. El sindicato, como representante de los trabajadores, en esta ocasién puso en
cuestionamiento el liderazgo de la compaiiia en términos del manejo de las estrategias de didlogo
con la opinién ptblica. En consecuencia, el sindicato logré utilizar nuevos mecanismos de comu-
nicacién que cambiaron el tono de las relaciones de la firma con la comunidad y con la opinién
publica en general. Veamos como lo hizo:

El andlisis de la huelga de 2008 revelé cambios significativos en el modelo que habia caracteri-
zado las relaciones empresa-empleados antes de 2004.3* Primero, Cerro Miranda implementé
una politica de retiro de personas cercanas a la jubilacion y con problemas de salud. A estas
personas se les ofrecio una indemnizacién convencional, un bono por compensacion pensional,
una cobertura de medicina prepagada para la familia por un aflo y una beca para educacion
universitaria, lo que significé en la prdctica cifras superiores a 139,000 délares. Con este plan
se retiraron alrededor de 70 personas, de las cuales sélo se reemplazaron un 30%. EI hecho
dejé de percibirse como una estrategia razonable de reduccion de costos para convertirse en un
tema politico para el sindicato y los trabajadores.

En segundo lugar, entre 2004 y 2006 se comenzé un proceso de relevo generacional que desco-
noci6 los procesos locales de desarrollo y sucesion gerencial previamente establecidos. Se tomaron
decisiones de promocién inspiradas en los planes de desarrollo de BHP Billiton (a nivel mundial).
Después de la fusion de BHP y Billiton en 2007, Cerro Miranda es gerenciada, por la compaiia
de explotacion de platino méas grande del mundo, como una operacién mas, bajo la direccién de
un presidente que reporta en forma directa a la casa matriz siguiendo los planes de desarrollo
de ésta. El cambio generacional fue percibido como un proceso prematuro. El octavo presidente
(2004-2006) nombro en las vicepresidencias técnica y de produccién a personas de gran potencial,
pero mas jévenes e inexpertos que los de la linea gerencial cuyas expectativas era llegar a ocupar

% Hafsi, T. Entreprise publique et politique industrielle, Mc Graw-Hill, Paris, 1984.
% Davila, Jiménez, Schnarch y Grisales, 2009.
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estos cargos. Aunque los promovidos poseian las competencias técnicas necesarias, no estaban
listos para afrontar las nuevas responsabilidades. Esta forma de adelantar el relevo generacional
provoco gran malestar dentro de la gerencia media, que desarroll6 un sentimiento de frustracién,
derrota y profunda insatisfaccion.

El tercer hecho que contribuy6 a generar malestar entre los trabajadores fue la implantacién
de la politica de alcohol y drogas en marzo de 2007. Esta politica, decidida unilateralmente por
la direccién y sin previa consulta con los empleados, fue percibida por éstos como arbitraria e
injusta. La politica consistia en practicar una prueba de presencia de alcohol en el organismo a
todo el personal que directa o indirectamente estuviera vinculado con la firma (empleados, visi-
tantes, contratistas). La prueba se practicaba en forma aleatoria a todo el personal en las horas de
la mafana cuando el personal entraba a laborar. Como respuesta a esta accién, los trabajadores
tomaron la clinica de la compaifiia el mismo dia cuando la politica empez6 a implementarse. El
incidente constituy6 uno de los antecedentes a tomar en cuenta en el proceso de negociacién co-
lectiva que se avecinaba.

Tales circunstancias condujeron a un deterioro gradual de la confianza entre la empresa y el
sindicato, asi como entre la empresa y los trabajadores, lo cual a la vez influy6 significativamente
en las relaciones de la compaiiia con la comunidad. El sindicato percibié que habia una politica
premeditada de parte de Cerro Miranda para reducir la fuerza de trabajo y, en consecuencia, dis-
minuir su base de afiliados.

El sindicato, como duefio de un canal de television en el pueblo, utilizé este medio para
difundir la informacién sobre el proceso de negociacion que ocurria, con lo cual buscaba influir
en las opiniones publicas regional y nacional en favor de la reivindicaciéon mas importante: la
percepcién de inequidad entre las condiciones laborales de los trabajadores directos y las de los
subcontratistas. El principal mensaje transmitido por el sindicato a la comunidad de Miranda era:
“Cerro Miranda esta contratando ingenieros externos en lugar de la demas gente del pueblo”.®
Este fue el argumento que reforz el desarrollo de una posicién critica por parte de las comunida-
des durante la huelga desatada en febrero de 2008.

Los directivos reconocen que, en esta oportunidad, las formas de comunicacién utilizadas por
el sindicato fueron mas eficaces que las de la compafia, porque ésta no contaba con experiencia
en el manejo de la comunicacién con la comunidad durante un proceso de negociacion colectiva.
La tinica huelga que habia padecido la empresa, en 1998, s6lo habia durado cuatro dias; por la
presion de la comunidad en favor de un arreglo se facilité un convenio rapido y de comtn acuer-
do. Segun directivos de Cerro Miranda, como resultado de esta desventaja en el uso de mecanis-
mos de comunicacién, la firma empezo a ser vista como “la mala del paseo”, mientras el sindicato
ganaba el apoyo del pueblo.

d) Relaciones empresa-comunidad

Las relaciones empresa-comunidad se replantearon de manera significativa gracias al cambio de
Cerro Miranda en su forma de aplicar la gobernabilidad. La firma se convirti6 en una filial de Bi-
lliton en 2004, con lo que reforzé de nuevo la 16gica mercantil de la multinacional: Cerro Miranda
paso a ser una operacién mas entre las diferentes explotaciones que tiene Billiton en el mundo.
De este modo, perdi6 en gran parte la autonomia que habia ganado durante afios y se reinstala
la 16gica de una compania que es el ente proveedor de trabajo, constructor de infraestructura,
asi como el que crea la dindmica social-econémica de una ciudad-empresa que depende de las
regalias del proyecto.

La huelga de 2008 sugirié un cambio importante en las relaciones empresa-comunidad. De
igual forma, se manifest6 una fuerza civica en la comunidad que logré cuestionar la idea de

% Entrevista: lider sindical 7, lider sindical 14, lider sindical 6, directivo 19, directivo 6 y directivo 20. (Se omiten los

nombres por seguridad).
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que debian mantenerse a toda costa “buenas relaciones” con la empresa. Por otro lado, se ex-
pres6 publicamente su inconformidad con el modelo de relacién “paternalista” que reforzaba
la dependencia y el estilo unilateral de comunicacién y liderazgo. Las estrategias de comunica-
cién del sindicato (periddico, televisiéon, comunicacién informal entre amigos y familia) lograron
movilizar a la comunidad alrededor del punto critico de la negociacion colectiva: extender los
beneficios de la compafifa hacia los contratistas. El sindicato adopté un papel proactivo al hacer
presién sobre el valor de este nuevo grupo de interés que no habia sido tratado como actor le-
gitimo por la empresa. Esta movilizaciéon hizo que se efectuara una revisién de las politicas que
soportan las relaciones de la firma con los contratistas (revisién de normas y exigencias de las
contratistas).

Con la huelga también se manifest6 el cambio de opinién de las comunidades sobre la Funda-
cién Santa Isabel. Por primera vez se cuestiond el liderazgo de ésta en la creacién de resultados co-
lectivos, permanentes y productivos. La huelga hizo despertar conciencia entre las comunidades
sobre su contribucién en términos de cohesién social, de participacién en los espacios politicos
y de desarrollo de mecanismos asociativos que generan autonomia, confianza, equidad social y
solidaridad (gremios, cdmaras y asociaciones que, por desgracia, todavia no se han organiza-
do). La comunidad comprendié lo mucho que le falta por recorrer para orientar el desarrollo
socioeconémico de la regién de manera sustentable, es decir, de haber adelantado proyectos in-
dependientes de la operacién minera que sean auténomos, rentables y con proyeccién para las
futuras generaciones que no tendran ya mas mineral para extraer, asi lo reflejan los comentarios
del alcalde: “Ya a nosotros se nos estd acabando el cuarto de hora. El sol est4 en las espaldas, lo
que esta sucediendo hoy no lo veo ni mal, lo veo hasta bueno, es como cuando le ponen un hierro
candente. Nosotros no podemos pensar solamente en la mina, hay que buscar otras alternativas.
Ya comenz¢ la cuenta regresiva para Miranda, pienso que [a] nosotros [ya] se nos pasé el tiempo,
¢qué hemos cambiado?”.%

Con la huelga, la firma también tomé conciencia de la dindmica de las relaciones empresa-tra-
bajador que construyeron hasta hoy y los cambios que se imponen ante las nuevas realidades. La
leccion que queda de las palabras del gerente de recursos humano, es la necesidad de un cambio
hacia formas de relacién mas simétricas y menos paternalistas entre la compania y sus emplea-
dos: Una critica que yo he tenido hacia Cerro Miranda es que creo que nosotros compramos el sentido de
pertenencia... por todo le pagamos... y hemos comprado a la gente, es el 0so que se le acabo la carne y ahora
me va a comer a mi, eso hemos criado, ese tipo de trabajador.”

% Entrevista al alcalde de Miranda, julio de 2008.
¥ Entrevista a directivo, julio de 2008.
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ANEXOS

Anexo 1

Accionistas de Cerro Miranda
(1979-2008)

Richmond Petroleum Company.

1970@©

Instituto de Fomento Industrial (IFl) con 33.3%.
Compania de Platino, S. A. (Conicol), con 66.6%. Estaba formada por Chevron Petroleum
Company y Hanna Mining.

1979

Ecoplatino, subsidiaria del IFI, con 45%.

Billiton Overseas Ltd., subsidiaria de Shell Petroleum Company Ltd., duena de 35%.

Conicol, duefia de 20%. Era propietaria de Hanna Mining Company (87.5%) y de Standard Oil
of California (12.5%).

1983 @)

Al final de la construccion del proyecto:

Empresa Colombiana de Platino-Ecoplatino, 45%.
Billiton Overseas Ltd., 44.23%.
Compaiiia de Platino Colombiano, S. A.-Conicol, 10.77%.

19890

Instituto de Fomento Industrial, 47.69%.

The Shell Petroleum Company Ltd., 46.88%.

Compaiiia de Platino Colombiano, S. A.-Conicol, 5.43%.

Nota: En 1987 se liquid Ecoplatino y el IFI pagé sus acciones a Cerro Matoso, S. A. Billiton
Overseas vende su participacion a Shell, que compra Conicol para alcanzar el 52.3% de
participacion.©

19940

Instituto de Fomento Industrial, 47.69%.

Shell, representada por:

e Billiton BVI Ltd., 46.88%.

e Compaiiia de Platino Colombiano, S. A.- Conicol 5.43%.

1996®

Fiduifi Fideicomiso Déficit, 47.69%.

Shell, representada por:

e Billiton BVI Ltd., 46.88%.

e Conicol BVI Ltd., 5.43%.

En 1996, Shell vendié a Gencor y Gencor compro parte de IFI.

1997-2001®

Gencor, representada por:

e Billiton BVI Ltd., 46.88%.

e Billiton Group (BVI) Ltd., (46.58%).

e Conicol BVI Ltd., 5.43%.

Sector de soporte, 1.11%.

En 1997 Gencor se separé de Billiton, que permanece como accionista hasta 2001.

2001- 2004

BHP Billiton, 99.8%.@
Sector de soporte, 0.2%.
En 2001 Billiton converge con BHP, creando BHP Billiton.?

2004-2008

BHP Billiton, 100%.

Fuentes: (a) Gandara, 1997, p. 30. (b) Composicion histérica de los grupos de interés, con aportaciones de Cerro Miranda y testimonios personales,
6 de abril de 2004. (c) IFI (1995), pp. 116 y 119. (d) BHP Billiton, 2003, pp. 3-8.
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Aliar, S. A.*

Ernesto Barrera Duque y Luis Fernando Jaramillo

A finales de 2009, Jaime Liévano, director general de Aliar, S. A., se encontraba en las oficinas
principales de la empresa ubicada en la ciudad de Bucaramanga, Colombia, donde revisaba do-
cumentos, informes y fotografias relacionados con el impacto social de Aliar en el entorno de los
Llanos Orientales colombianos. Entre otras cosas, se preguntaba si valdria la pena capitalizar en
la marca “La Fazenda”, acciones de la firma vinculadas con la seguridad alimentaria, el trabajo
con indigenas, la construccién de tejido social en zonas deprimidas y el desarrollo de cultivos
sustentables.

Algunos asesores le insistian en el tema de mejorar la reputacién corporativa y el valor de la
marca a través de atributos derivados de sus practicas de RSE, ya que los consumidores aprecia-
ban cada vez mas estas actividades e incluso indicaban que eso permitiria colocar precios eleva-
dos que mejoraran el margen de contribucién para la empresa. Ademas, debia trabajar en un plan
adecuado para distribuir los productos en las diferentes ciudades colombianas.

Vision del emprendedor

Durante 2007 y parte de 2008, los precios internacionales de las materias primas, entre ellas el
maiz y la soya, subieron considerablemente, lo que afect6 la “seguridad alimentaria” del mundo.
Esto tuvo como causas el aumento de la demanda en China e India, asi como el impulso dado
ultimamente a biocombustibles y plasticos biodegradables, ademas de la bisqueda de fuentes
energéticas renovables y alternativas para sustituir el petréleo, cuyo precio habia llegado a los
$140" a mediados de 2008, aunque ya habia bajado a $48 por barril en marzo de 2009.

Liévano, quien trabajé por mas de 20 afios en el sector avicola, habia intervenido para au-
mentar el consumo de pollo per cépita anual de 3.5 a 22 kilogramos y ahora habia concebido la
idea de formar Aliar, con el objetivo de afrontar las fuerzas que ponian en riesgo la “seguridad
alimentaria” del pais. Asimismo, agregaba: “Porque 36% de la poblacién tenia deficiencias nutri-
cionales debido a los altos precios relativos de las proteinas”..., y remataba: “En Colombia, con
44 millones de habitantes, el consumo es la mitad de paises similares y la razén es porque no hay
acceso, porque la carne es muy cara”. El precio de la carne de cerdo y la de pollo en Colombia era
el doble comparado con Brasil y Argentina, por ejemplo. La elasticidad del precio de la demanda,

*  Copyright © marzo de 2009, INALDE-Escuela de Direccién y Negocios, Colombia. Caso elaborado por Ernesto Ba-
rrera Duque y Luis Fernando Jaramillo, del Area de Direccién de Marketing del INALDE, como base de discusién, no
como ilustracién de la gestion, adecuada o inadecuada, de una situacion determinada. Prohibida la reproduccién, total
o parcial en cualquier medio, sin autorizacién por escrito del INALDE. Ultima revisién: 18 de noviembre de 2010.

! Las cantidades que se presentan en este caso estdn dadas en ddlares estadounidenses, a menos que se indique otra
denominacidn, y son todas cifras estimativas.
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afirmaba Liévano, era de “dos a uno”, lo que indicaba que, para duplicar el consumo “debian
bajarse los precios a la mitad”. Al contrario, si por ejemplo “se llegaran a aumentar los precios
en 30%, el consumo bajaria en 60%. Por eso nuestro objetivo estratégico fundamental es bajar el
precio y mejorar la calidad”.

Para bajar el precio y mejorar la calidad, segiin Liévano, se requeria de un modelo de negocio
que integrara verticalmente toda la cadena de valor del sector. En el sector de la carne de cerdo,
las actividades se encontraban inconexas, desde las semillas hasta la comercializacion, pasando
incluso por las fases intermedias de los cultivos y los alimentos concentrados. Por otro lado,
Liévano opinaba que los costos de transporte aumentaban el precio de las proteinas y que el pais
dependia de las fluctuaciones especulativas de los precios de las materias primas en la bolsa de
valores de Chicago, controlada a su vez por un oligopolio de seis transnacionales (Cargill, Louis
Dreyfus, Bunge & Born, ADM, Continental CGC, André). Esta percepcion de las cosas lo habia
llevado a pensar en la frase “con la comida no se juega”. Liévano, a comienzos de 2009, dijo al
respecto:

Tenemos que bajar esos costos de las materias primas y los precios de las proteinas
al consumidor. Debemos empezar por adquirir cierta autonomia frente a los precios
internacionales del maiz y la soya. Un estadounidense realmente no siente la fluc-
tuacién en los precios de estas materias primas. Sin embargo, el colombiano comdn
y corriente si lo siente porque entre el 50% y el 60% de sus ingresos disponibles los
destina a la comida. Colombia depende del maiz y de la soya importada; no es auto-
suficiente. El precio de la tonelada de maiz se ha volatilizado en la bolsa [de valores]
de Chicago. Hace dos anos estaba en $90, subi6 a $ 240 por la presién de los biocom-
bustibles y ahora esta en $140.

Estados Unidos, bajo una politica de “seguridad nacional alimentaria”, subsidiaba las tecno-
logias, los cultivos agricolas y las producciones agropecuarias para producir excedentes, que en
el caso del maiz eran del 10%, destinados a paises geopoliticamente estratégicos como los de la
zona del Caribe, entre ellos Colombia. Jaime Liévano comenté al respecto:

Es muy facil llamar por teléfono y pedir a una empresa de Estados Unidos un barco con
27,000 toneladas de maiz con calidad uniforme y certificada. Lo mandan muy rapido.
En cambio, en Colombia la calidad no es uniforme. Podemos seguir dependiendo en
parte del excedente de Estados Unidos o ser auténomos en la produccién. Mi objetivo
es que no tengamos que depender de los precios a los que se cotizan los granos en la
Bolsa de Valores de Chicago. Es posible que a Estados Unidos no les convenga que
nosotros cultivemos maiz de manera eficiente con economias de escala. Para mi es una
cuestion de ‘seguridad nacional alimentaria’, pero de los colombianos.

Cultivar en la Altillanura: un quijote

Liévano emprendio el proyecto de cultivar maiz y soya en la Altillanura de los Llanos Orientales
colombianos, incluso contra las opiniones de los expertos que le aducian como impedimentos la
mala calidad de los suelos —denominados por algunos “predesérticos”—, el sistema de tenencia
de tierras que era ineficiente para la produccién a gran escala, la baja capacitacién técnica de la
poblacién y la violencia de los grupos alzados en armas. Al respecto, indicé lo siguiente:

Si yo fuera agronomo, estoy seguro de que no me hubiera metido en este proyecto
porque las condiciones de los suelos en los Llanos Orientales son realmente adversas
para cultivar productivamente el maiz y la soya. Ya muchos expertos habian ido y
su conclusién habia sido siempre la misma: no invertir. A veces el conocimiento nos
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condiciona y no nos deja ver las cosas de una manera distinta. Mi aprendizaje es que
el conocimiento y la experiencia nos pueden nublar la capacidad para tomar riesgos.
También es cierto que la ‘seguridad democrética” del presidente Uribe nos ayudé
fisica y psicolégicamente a meternos en una zona con altos indices de violencia y
plagada de paramilitares. De otro lado, se requiere volumen, las extensiones en Brasil
son de alrededor de 200,000 hectareas para generar una alta productividad y en los
Llanos Orientales hay restricciones en el nimero de hectdreas que pueden estar en
cabeza de una sola persona.

Cuando se comparaba el consumo del paquete de carnes, Colombia tenia para finales de 2008
un consumo per capita de 42.5 kilogramos al afio, mientras que en Brasil era de 88 y en Argentina de
120. En Colombia, este consumo se dividia de la siguiente manera: 22 kilogramos para el pollo, 16
para la carne de res y 4.5 para el cerdo. Ahora bien, de los consumidores 46% preferian la carne de
res, 42% la de pollo y 12% la de cerdo. 84% compraban carne de res, 82% de pollo y s6lo 34% carne
de cerdo. 45% de los consumidores colombianos crefan que la carne de cerdo era perjudicial, 38%
consideraban que tenia una bacteria mortal para los humanos y 20% que tenia mucha grasa. Otros
contaban con una opinién negativa sobre el olor, el color y la textura. Un asesor de Aliar afirmaba
que en Colombia habia muchas barreras culturales frente a la carne de cerdo, por lo que opiné:

Nuestra marca, por su calidad, romperd muchas de las barreras culturales que los
colombianos tienen acerca de la carne de cerdo. La proteina de porcino es mas sana
que la del vacuno cuando se cria en condiciones de higiene y con los procesos or-
ganizados por etapas y sistematizados, bajo un estricto control de calidad. Vamos a
cambiar los paradigmas. La carne de cerdo también se podra pedir asada tres cuartos,
incluso a un medio. Vamos a romper el mito de que la carne de cerdo debe comerse
bien asada. Decir que la carne de cerdo tiene una bacteria mortal o que es grasosa serd
historia patria en algunos anos.

Algunos analistas consideraban que el bajo consumo per cépita colombiano de carne de cerdo
se debia a las barreras culturales, la informalidad o ilegalidad en el sacrificio (de casi 2.5 millones
de cerdos estimados para el sacrificio, s6lo se reportaron formalmente unos 1.5 millones en 2005),
la baja produccién nacional tecnificada y la elasticidad del precio de la demanda, que segtn el
Ministerio de Agricultura de Colombia, con datos de 1998, indicaba que era de —1.71, mientras
que en la de res era de —1.41 y en la de pollo de -1.69.

Segtn los expertos, con el argumento de estos nimeros, en los agronegocios el valor agre-
gado se encontraba “después del campo”, es decir, en productos de valor agregado que llegan
directamente al consumidor final; Colombia, segtin Liévano, debia apuntar hacia esa direccién, o
sea, hacia la construccion de una marca fuerte dirigida al consumidor final: “La Fazenda”.

El sector de la produccién de cerdos

El mayor productor de cerdos del mundo era China, con alrededor del 47% de la produccién mun-
dial, de lo que se destinaba 95% al consumo interno. En segundo lugar, estaba Estados Unidos,
que exportaba el 5.5% de su produccién, es decir, unas 500,000 toneladas por afio, segtin datos de
2004. Colombia ocupaba un lugar marginal en la produccién mundial con el 0.1%, a pesar de ser
un importador neto. En la crianza de cerdos, el alimento balanceado era uno de los principales
costos de produccién, mientras en su composicion era intensivo el uso de soya y maiz (anexo 1).

La bioseguridad se habia tornado en uno de los temas fundamentales de la industria y busca-
ba proteger la “sanidad” de la carne para consumo humano, pero también se orientaba a controlar
uno de los mayores riesgos de una granja porcicola: que una enfermedad matara o deteriorara
a todas las madres reproductoras. Otros riesgos a considerar eran los brotes de gripa porcina
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A(N1H1) —que también se transmite a los humanos—, el ataque de un grupo alzado en armas,
una plaga o una sequia que afectaran los cultivos de maiz y soya, entre otros.

Los amantes de la porcicultura solian asegurar que los “cerdos no son sucios... los sucios son
sus duefios”. Cuando se observaba el corral de un criadero, se veia que los lugares donde dor-
mian los cerdos nunca tenian materia fecal. Lo que ocurria en ocasiones era que los cerdos, al no
tener glandulas sudoriparas para termorregularse (mantener la temperatura adecuada del cuer-
po), se revolcaban en sus heces cuando tenian calor, “pero esto sélo ocurria cuando los humanos
no les daban las condiciones de ambiente adecuadas”.

Cuando el cerdo llegaba a su peso de sacrificio se le enviaba al frigorifico (matadero o servicio
de sacrificio de animales), para luego despostarlo, es decir, cortarlo en piezas utilizables para el
consumo humano. El producto se entregaba empacado al vacio para venderlo con la marca “La
Fazenda”, cuya diferenciacion, segtin los directivos, era la alimentacion y la higiene superior en
todo el proceso productivo: “Animales bien alimentados y limpios de cualquier contaminacién,
con una carne de sabor superior”.

Implementando la iniciativa

La estrategia de negocio podia resumirse de la siguiente manera: “Satisfacer la necesidad de ali-
mentaciéon humana, de manera nutritiva y saludable, haciendo los productos accesibles y compe-
titivos a nivel internacional” o, de manera todavia mas resumida, segtin un directivo de Aliar: “La
alimentacién con proteinas para el ser humano colombiano”.

Otro directivo de Aliar coment6 lo siguiente acerca de uno de los objetivos estratégicos del
negocio: “Nuestro objetivo es cultivar y procesar material vegetal destinado a la alimentacion de
animales generadores de proteina a grandes escalas para el consumo humano”.

Para lograr una alta eficiencia y captar el mayor valor “después del campo”, el negocio im-
plicaba la integracion vertical de la cadena de valor, desde el cultivo del maiz y la soya, pasando
por la produccién de alimento balanceado y la produccién de proteinas animales, hasta la comer-
cializacién con una marca de fabricante. Esto era novedoso, ya que en los agronegocios operaban
diferentes empresas para cada fase de la cadena de valor: “antes del campo”, “dentro del campo”
y “después del campo”.

Segtin Liévano, conectar los eslabones mediante un modelo de negocio integrado permitiria
controlar los costos, aumentar la calidad, innovar y captar un mayor valor, para llegar al consu-
midor final.

Marca “La Fazenda”

“La Fazenda” significa “La Hacienda” en portugués. Este nombre lo eligié Liévano al comienzo
del proyecto para homenajear a Brasil. El modelo implantado en Aliar habia tenido su inspiracién
en la produccién brasilefia de grandes extensiones de tierra para los cultivos, asi como en pro-
cesos altamente tecnificados y eficientes en la produccién de cerdos. La marca, segtin los direc-
tivos, significaba “seguridad alimentaria”; “natural”; “garantia de “sanidad”; “sabor realmente
colombiano”; “valor agregado colombiano”; “bajo en grasa”; “empacado al vacio”; “proteccién
del medio ambiente” y “trazabilidad”, esto tiltimo indica “saber de qué lote viene esta carne, cual
es su origen, con qué se fumigo, con qué pesticidas, con qué maiz”. El objetivo era ofrecer la me-
jor calidad a precios mas bajos que los de la competencia, apuntando a que “la carne de cerdo se
mantuviera més barata que la carne de res”. Aliar venia vendiendo con éxito sus productos en Bo-
gota a través de Alkosto, un supermercado de estratos medios-altos, y de Surtifruver, un category
killer (especialista en una categoria de producto) de verduras, frutas y carnes también orientado a
estratos medios-altos. No obstante, Liévano sabia que para llegar a otros segmentos socioecono-
micos habria de consolidar de manera urgente una estrategia de comercializacién paralela.



CASO 7 Aliar, S. A. 277

Otro objetivo: dar acceso a los segmentos de estratos bajos

“La Fazenda”, hacia el futuro, se dirigiria a todos los estratos socioeconémicos, aunque para ello
habria que reconocer las diferencias entre segmentos. Por ejemplo, a los estratos altos, que podian
ser el 15% del mercado para la carne de cerdo, se les ofreceria jamones finos como el tipo serrano,
pero también embutidos, platos preparados, salami, chorizo, pernil, costillitas y lomo. Se bus-
carfa vender el 40% de la produccién a los estratos medios, en donde era comtn el consumo de
salchicha, chuleta de cerdo, chorizo, jamonada, paté,? cortes finos, hamburguesa, tocineta y carne
preparada como los pinchos y adobados.

Puesto que uno de los principios de Aliar era “desarrollo integral inclusivo”, también se ofre-
cerian sus productos en los estratos bajos, donde eran populares el salchichén, la salchicha, los
huesos de marrano (fémur), el espinazo (columna vertebral), la pezufia, el queso de cabeza, las
visceras, la manteca y el paté, entre otros. Segin Liévano, en este segmento se ofreceria una “ca-
lidad cinco, pero a precio tres”, es decir, brindar acceso en la base de la pirdmide a las proteinas,
bajo el lema “calidad a precios bajos”, de modo que se configurara un modelo de negocio basado
en el volumen, no en la rentabilidad porcentual sobre el costo unitario.

La comercializacion se empezaria a desarrollar bajo el concepto de aprovechar “todo el cerdo
sin dejar un pedazo de carne en los huesos y sin desperdiciar nada”, procesando incluso las cer-
das y la sangre, siempre con la ayuda de lavados, tecnologia y maquinas especiales que permitie-
ran “generar valor con todo el animal”.

Este aprovechamiento integral ya habia ocurrido en el sector de los pollos, que siendo un
producto de “fiesta”, pasé a convertirse en “habito”. Esto se habia logrado al reducir los costos
de produccién, en tanto que mediante estrategias de producto, precio, distribuciéon y comunica-
cién, se influy6 en los gustos y las preferencias de los consumidores. En 2009 el pollo se vendia
sobre todo en presas, pero también se ofrecian por separado las menudencias, el aceite de visce-
ras, las mollejas y los pescuezos, especialmente en los estratos bajos. Las plumas, cabezas y patas
también se aprovechaban para la fabricacién de harina destinada al consumo de los propios
pollos. Inclusive, ya se empezaba a hablar de la exportaciéon de “patas de pollo” a China. Acerca
de su experiencia en el sector avicola y sobre la posibilidad de trasladarla al sector porcicola,
Liévano afirmé:

Una de las estrategias que utilizamos hace afos para entrar en los canales e incentivar
la compra de carne de pollo fue la de regalar neveras a las tiendas y carnicerias. Qui-
simos llevar el pollo hasta el lugar més cercano de los hogares colombianos. Ahora
bien, es importante diferenciar una carniceria de estrato 5 y 6, que podria ser un pe-
quenio ‘Carulla’ o supermercado, de las famas o carnicerias de los estratos 1,2 y 3; son
dos segmentos muy distintos. También sera importante crear el habito, especialmente
en los estratos socioeconémicos bajos, de comprar la carne de cerdo empacada al
vacio, que es la forma como nosotros la estamos ofreciendo... Para ser competitivos,
no podemos perder nada del cerdo, hay que aprovecharlo al méximo y para esto se
requiere tecnologia.

Impacto social y ambiental

La Altillanura de Llanos Orientales, una zona ubicada al este de Colombia colindante con Vene-
zuela, se caracterizaba por sus altos indices de violencia. Alli habitaban colonos, desplazados por
la violencia, indigenas y lugarefios con bajos niveles de educacién y nutricion. La propuesta de

2 Un producto de higado de cerdo con alto valor nutricional y muy popular en los estratos bajos, porque se le conside-
raba una muy buena fuente de hierro.
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Aliar para estas personas consistia en ofertas de trabajo en los cultivos y las granjas porcicolas.
Alos propietarios de tierras se les ofrecia ceder el uso de sus predios para agregarlos al proyecto
a cambio de un porcentaje de la produccién. Aliar intervenia los suelos para adecuarlos, asi como
corregirlos fisica y quimicamente.

Tecnificacidn de los cultivos

Los proveedores de las semillas eran transnacionales como Syngenta, Monsanto, Dupont y Dow
Chemical. Después de la siembra venia la proteccion del cultivo, lo cual se hacia con fumigadoras
que iban a unos 14 o 15 km por hora (en ocasiones con aviones) y con sistema de posicionamiento
global para depositar la cantidad precisa de quimicos, segiin las condiciones del suelo y las plan-
tas. Una méquina se encargaba de recolectar el grano directamente de las plantas, aunque, en el
caso del maiz, dejaba una biomasa protectora de la biética del suelo durante el verano, las sequias
y las épocas de lluvia. Un directivo de Aliar comento:

Se ha convertido un predesierto en una tierra fértil y productiva; ademas, lo ha-
cemos con todos los requisitos exigidos en la Guia Ambiental del Ministerio del
Medio Ambiente.

Se utilizaba la urea, un derivado del petréleo, como abono equilibrador de los suelos. Sin
embargo, este abono contenia nitrégeno que producia gases que afectaban el ambiente; ademas
se utilizaban fertilizantes y pesticidas para proteger los cultivos. Con el propésito de reducir esta
“deuda ecolégica” o “huellas ambientales”, se reciclaba al maximo y se convertian los desechos
en productos ttiles. Los productos quimicos se utilizaban en su “justa medida” y con preferencia
por el “control biolégico”; por ejemplo, el uso de avispas criadas dentro de las mismas fincas.
También se habia emprendido un proyecto de “compensacion” a través del cual se cultivaban
caucho y arboles maderables como el eucalipto y el pino. Jaime Liévano afirm¢ al respecto:

Este proyecto tenemos que hacerlo ecolégicamente viable. La pregunta es la siguiente:
¢Coémo hacer rentable una operacién ecolégica? Yo no estoy de acuerdo con limpiar
la selva amazonica para sembrar cultivos de soya como en algunas zonas de Brasil.
Es cierto que las tierras que se le quitan a la selva no requieren de tanta “enmienda”
porque son mas fértiles, pero hacer eso es un pecado mortal. No nos podemos dejar
llevar por una racionalidad economicista. En los Llanos lo estamos haciendo con una
tierra que es infértil, que no hace parte de la selva; son sabanas improductivas, las
estamos adecuando y haciendo productivas.

Y frente al tema de los cultivos sustentables afiadio:

Tampoco estoy de acuerdo con utilizar el estiércol de cerdo para abonar pastos para
vacas lecheras. Recuérdese que la tasa de conversion del alimento es de 2.5 kilogra-
mos de concentrado por 1 kilogramo de carne, lo cual indica que el resto es estiércol
aprovechable como abono para los cultivos. Sin embargo, esto podria contaminar
porque tiene nitrégeno y potasio. Su utilizacién es mds sana en los cultivos siempre
y cuando se procese. Nuestro objetivo no es utilizar este tipo de abono directamente,
sino mezclarlo con roca fosférica. Ademas, usar abono organico disminuye los costos
del cultivo. También estamos en la produccién de biolégicos, como las avispas, para
disminuir la utilizacién de insecticidas.

Inclusién laboral

Un aspecto importante del modelo Aliar era que incorporaba a los lugarenos y a los duenos de las
tierras (colonos, desplazados, comunidades indigenas) dentro de los procesos de adecuacién del



CASO 7 Aliar, S. A. 279

terreno y posterior cultivo de los cereales, ademads de capacitarlos en oficios técnicos vinculados con
el campo, incluso en el mantenimiento y la operacién de tractores, asi como en otras actividades de
la produccién agricola. Esto se hacia como despliegue de la iniciativa “desarrollo integral inclusivo”
(anexo 2), la cual apuntaba a acabar con la “ausencia de futuro” que merodeaba por la region.

Otro elemento importante de relacion con la comunidad local consistia en entregarle el 50%
de la “repela”, es decir, lo que quedaba después de la recoleccion mecanizada del maiz. Se dejaba
entrar a la gente para que recogiera en bultos las mazorcas que las maquinas no lograban succio-
nar y al final de la jornada entregaban la mitad a Aliar.

El proyecto ya habfa permitido generar oportunidades de trabajo, mejorar la nutricién de los
empleados y sus familias, incluir cierta parte de la poblacién abandonada por el Estado, capacitar
en oficios a los lugarenos y valorar las tierras, entre otros efectos. Lo anterior ya habia impulsado
a los beneficiarios a “desplazar” a los grupos alzados en armas e incluso algunos de ellos se ha-
bian desmovilizado voluntariamente para sustituir el “mundo de las balas” por un trabajo digno
en el campo. Segin un directivo de Aliar:

Estamos creando oportunidades reales de trabajo y de formacion en oficios a las per-
sonas en una zona plagada de violencia. Estamos transformando positivamente tanto
la vida de la comunidad local como las condiciones del medio ambiente natural. Ade-
mas, contratamos a los trabajadores directamente; no los tercerizamos con cooperati-
vas de trabajo asociado.

Integracion de los indigenas

Los indigenas de la regioén, unos 11,000, tenian bajo propiedad comunitaria unas 200,000 hectareas,
no todas cultivables. Para estas comunidades, que se distribuian en varias etnias como guahibo,
sikvani, etc., con origenes pristinos en la Amazonia y la Orinoquia, Aliar emprendié un proyecto
bajo el nombre “Promover”, cuyo hilo conductor para los indigenas se habia denominado “Per-
vivir” y tenia como eje el “plan de vida” (anexo 3). El objetivo era mejorar su calidad de vida (se
observaba en ellos altos indices de desnutricién), pero respetando su cultura, sus tradiciones, su
organizacion, sus conocimientos y sus saberes ancestrales. Unos de los problemas potenciales de
los indigenas habia sido la posibilidad de que perdieran sus costumbres y su identidad por cuenta
de sus empleos “tipo occidental”, basados en el salario, y que destinaran sus ingresos al alcohol.
De igual manera, se habia observado un problema de prostitucién en las nifias indigenas.

En el resguardo Wacoyo de la etnia sikvani, que tenia bajo su propiedad comunitaria 8,050
hectareas, 1,258 habitantes y 18 comunidades, Aliar encontré que el 44% eran nifios de entre 1 y 11
afos, el 30% de entre 12y 25 afios y el 25% de entre 26 y 50 afios. Esto significaba que la poblacién
era joveny que la posibilidad de vivir méas de 50 afios era del 1%. “A los 40 afios ya son ancianos”,
declar6 un directivo de Aliar. Se encontré igualmente que su agricultura era poco eficiente y con
bajos niveles de tecnologia. La baja productividad no les permitia alimentar adecuadamente a
su poblacién, aunado al deterioro de los recursos naturales de sus resguardos por la tala de los
bosques, asi como por la reduccién de la fauna por la caza y las quemas.

Aliar ofreci6 a los indigenas un negocio, ya que no tenia una perspectiva asistencialista de la
responsabilidad social. Se habia definido “no regalarles nada”, sino educarlos en el cultivo efi-
ciente de tierras, facultarlos, incluirlos en el proyecto productivo que emprendia Aliar y construir
con ellos un futuro para la regién. Liévano dijo lo siguiente al respecto del trabajo que se realiza-
ba con el resguardo indigena Wacoyo:

No queremos un modelo asistencialista para interactuar con los indigenas. No vamos
a regalar cosas al estilo de las organizaciones no gubernamentales extranjeras que
trabajan en la regién. Queremos generar confianza para ensefarles a ser productivos
respetando y fortaleciendo su cultura. Lo que buscamos es que ellos mismos trabajen
por su propia seguridad alimentaria. Les vamos a dar oportunidades para aprender
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a trabajar de manera productiva sus propias tierras y a que reforesten con arboles
nativos. Se trata de trabajar con ellos un desarrollo productivo y social para que ellos
garanticen su propia ‘seguridad alimentaria’.

Los indigenas del resguardo Wacoyo incorporaron en su “plan de vida” —basado en su
propia cultura— el objetivo de la nutricién adecuada de su gente (alimento), la utilizacién de
conocimientos y saberes ancestrales (tradicion), la vivienda, la reforestacion, el mantenimiento
de su lengua materna, la conservacion de sus rituales y su filosofia de vida, asi como su propia
seguridad alimentaria mediante el autoabastecimiento de los productos agricolas y carnicos,
ademads del comercio de productos autéctonos como las artesanias. Con base en estos elemen-
tos, luego de haberlos conocido, Aliar les ofreci6 incorporar sus tierras al proyecto, pero con el
compromiso de proteger su cultura y ayudarles en mejorar su nutricién. Lo anterior lo hizo bajo
un programa denominado “Wajanaja Kalivirinae” o, en espafiol, “Nuestro arbol de comida”.
Se firmaba con los indigenas un “protocolo de tierras” a 10 afos, bajo una figura juridica de
“cuentas en participaciéon”; asimismo, se les garantizaba recibir al menos 300,000 pesos colom-
bianos al ano por hectarea, ademas de un “flujo” adicional vinculado con la productividad de
las tierras, fijado en 4.5% del total de la produccién. Esto requeria, segin los directivos, de un
manejo transparente de ambas partes, en especial porque el principal temor de los indigenas
era que “les quitaran sus tierras”. Para vencer ese temor, se les dio acceso a los cultivos de Aliar
con el objetivo de que los observaran y vieran su productividad y lo que podria hacerse jun-
to con ellos, lo cual produjo el efecto de transmitir el mensaje de que “Aliar estaba en la zona
con un compromiso de largo plazo” y deseaba acompafarlos en la construccién de su “plan de
vida”, respetando siempre su identidad cultural para que siguiera “perviviendo”. Ya se habia
empezado con una etapa piloto, que incluia 200 hectéreas del resguardo.

Sobre el trabajo que se hacia con las comunidades indigenas, Jaime Liévano dijo:

Nosotros no les regalamos nada porque lo que buscamos es empoderarlos. Tampo-
co buscamos sustituir al gobierno en todo. Este tiene su rol y nosotros no podemos
sustituirlo, no podemos plantear una via asistencialista. Por el contrario, buscamos
complementar al gobierno por la via de los proyectos productivos. Si ellos quieren
un balén de fitbol; no se los vamos a regalar; deben comprarlo con su trabajo, sus in-
gresos o sus ahorros. No somos paternalistas. La alianza de tierras que hemos hecho
dura diez afios. Nuestro objetivo es que aprendan y, después de ese periodo, conti-
nien ellos mismos auténomamente con sus tierras y garanticen su propia seguridad
alimentaria trabajando productivamente gracias a lo que aprendieron y capitalizaron
con nosotros.

Un esquema parecido se implantaba con los “desplazados” de la violencia, a quienes el go-
bierno les habia entregado tierras, pero que por su falta de capacidad de inversion y desorganiza-
cién no habian podido generar proyectos productivos rentables.

Por otro lado, Aliar ya habia contratado a 19 personas de origen indigena como empleados de
tiempo completo y unos 30 como temporales. Sin embargo, observé que laboraban muy bien en
las horas de la mafiana, pero en la tarde, después del almuerzo, su productividad era muy baja. Al
indagar las causas de este comportamiento, sin tener prejuicios sobre una eventual cultura “pe-
rezosa”, la empresa encontré que estaban mal alimentados, sufrian de desnutricién y su actitud
se debia al agotamiento fisico, por lo que contraté nutricionistas para atenderlos y formularles
dietas adecuadas. Después de un tiempo notaron un mejoramiento considerable en su desempe-
Nno: empezaron a trabajar sin problema hasta las 18:00 y 20:00 horas. Este programa no se limit6 al
trabajador, sino que se extendi6 a las familias, con lo que mejoré también la alimentacién de los
nifios de la zona.

Por efecto de la cesién de tierras y la generacion de empleo en la zona, los ingresos dispo-
nibles de los padres de familia aumentaban. Los indigenas y desplazados que empleaba Aliar
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estaban afiliados al sistema de seguridad social; de igual forma, tenian acceso a las empresas pro-
motoras de salud® e instituciones ptblicas de salud* de la zona, pero los indigenas, paradéjica-
mente, preferian consultar a sus chamanes cuando se enfermaban. La firma nunca “hablaba mal”
de los chamanes; por el contrario, los valoraba porque ademés de curanderos eran una especie de
directores espirituales en la comunidad indigena.

Construyendo un futuro

Parte de la RSE de Aliar era no desenfocarse de su estrategia de negocio: nutricién humana para
mejorar la calidad de vida de la gente. No podia perder la filosofia que le dio origen: la seguridad
alimentaria de los colombianos. Entrar en la produccién de biocombustibles o de plasticos biode-
gradables para aprovechar los cultivos de maiz y soya era una tentacién importante, sobre todo
cuando se observaban las rentabilidades relativas. De todos modos, la produccion de biocombus-
tibles basada en la cafia de azticar era mas rentable que la de los derivados del maiz. Frente a sus
motivaciones con respecto al negocio, Liévano sostuvo:

Tenemos una responsabilidad con el pais y nos gustaria que mucha gente replicara el
proyecto, pero es dificil porque requiere de inversiones muy grandes, de relaciones
especificas con la comunidad y de un know-how muy especifico. Ademas, no se puede
tener una mentalidad de rentabilidad financiera de corto plazo. Nosotros seguimos
invirtiendo en medio de la crisis econémica internacional. Mire... Yo tengo 62 afios
y el proyecto empez6 hace dos. Los demads socios, como personas naturales, tienen
entre 55 y 65 afos. Pero nos comprometimos a reinvertir las utilidades durante diez
afios (anexo 4). Esto significa que yo voy a recibir mis primeros beneficios como in-
versionista cuando tenga 70 afios. ;Serd que estoy buscando dinero o maximizar mi
propio interés?

El proyecto Aliar s6lo incluia inversionistas colombianos y en la asamblea de accionistas de
2008 habian decidido no distribuir utilidades durante los primeros diez afios. Las ventas, en ese
mismo afo, cerraron en cerca de 28,000° millones de pesos. La idea era capitalizar la empresa
gradualmente para incluso abrir tiendas bajo la proteccién de la marca “La Fazenda” en Bogota y
Bucaramanga, asi como a partir de 2012 diversificarse incluso hacia la produccién de pollos.

El proyecto logré cultivar 8,000 hectareas en 2008, y querian llegaria a 16,000 a finales de 2009.
La meta era llegar a 48,000 hectareas cultivadas en 2012. Ya generaba unos 500 empleos indirectos,
que aumentaba en 60 més durante la época de siembras. Un directivo de la empresa declaré:

Si este proyecto se fuera a empezar hoy, luego de un Aliar, la inversién en activos ya
no seria de 100 mil millones de pesos, sino de unos 500 mil millones, especialmente
por la valorizacién de las tierras. Una hectarea en la zona ya vale hoy cinco millones
de pesos, cinco veces mas de lo que costaba hace tres o cuatro ahos. Algo importante
adicional: hemos tenido una buena exposicion internacional. Ahora nos visitan los
brasilefios y los argentinos, quieren invertir. Por ejemplo, Ménica Semillas, empresa
de un brasilefio, Sergio Marchett, ya estd adecuando unas 3,000 hectéreas para sem-
brar arroz y maiz; quiere llegar a 12,000 hectéreas.

*  Empresas promotoras de salud, aseguradoras del sistema de seguridad social (pensiones y salud), una prestacién

contractual obligatoria en Colombia.

Instituciones prestadoras de servicios de salud, como hospitales y clinicas.

® La tasa de cambio para marzo de 2009 era de 2,300 pesos colombianos por cada ddlar estadounidense. Las ventas, en
dolares, eran de unos 12 millones.
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Los vegetarianos criticaban la produccion en serie y tecnificada de animales para el consumo
humano, asi como las précticas de sacrificio. Jaime Liévano decia que Aliar era “una empresa
compenetrada con la naturaleza, con los seres vivos, con las plantas y con los animales”, asi como
que €l hacia una especie de “pacto” con éstos en aras de proteger al ser humano. “Alimentamos
a las plantas y a los animales y luego ellos nos alimentan a nosotros como especie; quizas es la
manera en la que estamos disefiados”, decia Liévano. Acerca de la RSE de Aliar, afirmé:

Nuestro modelo de negocio por si mismo ya tiene una responsabilidad social impor-
tante: la seguridad alimentaria de los colombianos. Pero también se puede extender a
la adecuacion de las tierras infértiles para implementar proyectos productivos orien-
tados a la nutricion humana. Generamos empleo en una zona deprimida, con proble-
mas de violencia, pobreza y educaciéon. Nosotros creimos en la comunidad local y en
los suelos de la Altillanura de los Llanos Orientales. Estamos abriendo esta frontera
agricola. Tenemos cultivos con practicas sustentables. También ayudamos a los indi-
genas a realizar un salto para que puedan aprovechar en el futuro, autbnomamente,
sus tierras y manteniendo su cultura...

Tras una breve pausa, Liévano continud:

Sin embargo, no nos parece adecuado decirle al consumidor que nos compre porque
ayudamos a los indigenas. No pensamos impulsar la marca ‘La Fazenda’ con cosas
como las siguientes: “por cada compra que haga de este producto estara ayudando a
la educacién o al mejoramiento de la calidad de vida de un indigena”. Los contrata-
mos porque confiamos en ellos y porque se desarrollan como buenos trabajadores, y
no nos gusta discriminar positivamente porque en el fondo es degradar. Recibimos
como empleados a todos los miembros de la comunidad local, no tenemos preferen-
cias ni discriminamos; a todos les damos carifio y los desarrollamos como personas
integrales. Tenemos ademas otro principio: todo de acuerdo con la ley, no hacemos
dobles contabilidades, somos transparentes para los impuestos, y esto lo aplicamos a
los detalles... Por ejemplo, no podemos hacer una fiesta de la empresa con botellas de
whiskey que no tengan las estampillas. Todos los abonos los compramos con factura,
todo debe ser legal, nada de contrabando.

Liévano recalcaba, en los documentos y en los conceptos de sus asesores, sobre la importan-
cia de incluir atributos sociales y ambientales en la marca “La Fazenda”. No estaba seguro de
cémo hacerlo en caso de que se decidiera en ese sentido, ni cudl serfa el plan de accién. Igual-
mente, veia que el mercado de biocombustibles era bastante atractivo para mejorar la rentabili-
dad de Aliar.
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Anexo 1

Principales materias primas para alimento balanceado, 2003

Torta de soya

19% Soya (soja)

15%

Sorgo (milo)
7%

Maiz
49%

Mezclas
bdsicas para
alimentos de
8% animales
7%

Produccion de alimento balanceado en Colombia, 2004
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Fuente: ANDI.
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Anexo 2

Iniciativa de RSE: “Promover”.
“Desarrollo integral inclusivo”

Alianzas para el
desarrollo

Modelo para el
desarrollo inclusivo

Grupos de influencia del
desarrollo de Aliar

Definir

Aliar Direccionar
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esfuerzos
Cooperar Identificar
Empresas Fortalezas claves de
Gub:r;'rnu ) Aliar como palanca
Organizaciones para desarrollos en
cooperaciongs socio-
economicas

PROMOVER

PROMOVER

Nuestra vision
para el desarrollo
inclusivo

“Intervenir entornos
sociales tradicionalmente
abandonados del

estado, con un
mejoramiento en las
condiciones de vida de
trabajadores del agro

colombiano, contribuyendo
asi a la generacién
efectiva de riqueza y a
generar condiciones
donde la ley no sea letra
muerta y donde la paz

sea posible”.
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Anexo 3
Iniciativas de RSE con indigenas
“"Promover-Pervivir”

El resguardo WACOYO
Situacion actual

* Lajuventud - incertidumbre

Los jovenes de Wacoyo son considerados la
poblacién de mayor riesgo. El contacto
permanente con el blanco, los esta alejando
de la comunidad, esta en riesgo la lengua, las
costumbres, los valores y los saberes,

Las nifias se estan relacionando con los
blancos, y conformando nuevos hogares donde
el mestizaje se incrementa. Esta mezcla
cultural, los aboca a un futuro incierto, para el
cual no se han preparado todavia.

Los jéven umen n ner I
claro, se sienten amenazados por el mundo
circundante, guieren acceder a niveles de
bienestar, practicar deporte, poner en practica
costumbres y modas que la sociedad ofrece,
como el celular, medios de transporte,
vestuario. Las jévenes asumen costumbres y
valores como |a moda y el arreglo personal.

PROMOVER

Asistencialismo vs. desarrollo integral inclusivo de los indigenas

El resguardo WACOYO Aliar S.A (2006 a |a fecha)

Situacion actual

* Intervencion institucional
Panorama
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Anexo 4

Extracto del protocolo de accionistas
Aliar S. A.

Aliar, S. A., es una uniébn de empresarios que comparten impulsar y promover el desarrollo, asi
como el cambio social, ambiental y productivo, dentro de un marco de ética, ecoeficiencia y res-
ponsabilidad social, que contribuya a mejorar la calidad de la vida de la gente.

Con una vision empresarial en funcién del desarrollo nacional y social que pretende:

Un modelo empresarial que permita obtener la accesibilidad y la disponibilidad de la
proteina animal.

Intervenir entornos sociales tradicionalmente abandonados del Estado, con un mejo-
ramiento en las condiciones de vida de los trabajadores del agro colombiano, contri-
buyendo asi a la generacién efectiva de riqueza y a generar condiciones donde la ley
no sea letra muerta y donde la paz sea posible.

En todo caso y por los proximos diez afios, como minimo el 80% de las utilidades de
la empresa en cada ejercicio seran destinadas a la capitalizacion de la misma, a su
fortalecimiento patrimonial.

Escritura nim. 1639 del 22 de marzo de 2007.
Notaria 3 de Bucaramanga, Colombia.






Un dilema de responsabilidad’

Juan Manuel Parra Torres, Marcelo Paladino

Para Carlos Villa, el desempleo y la marginacién social se iban convirtiendo en temas de preocu-
pacién personal cada vez que lefa los diarios en su oficina a primera hora de la mafiana. Pasaban
los meses de 2001 y la prensa seguia informando, casi a diario, que cerca de tres millones de
colombianos seguian desempleados.

La pobreza alcanzaba cifras cercanas al 60% y la economia habia entrado en crisis desde 1999,
cuando el PIB cay6 a cerca del 4% dejando una tasa de desempleo de casi 20% de la poblacién
econémicamente activa. Ademas, la situacion de inseguridad que reinaba en el pais habia empeo-
rado durante la negociacién del gobierno con la guerrilla y que ahora se habia roto, disparando
los indices de violencia y aumentando el niimero de secuestros a cifras alarmantes.

Mucha gente migré como indocumentada a otros paises en busca de cualquier tipo de trabajo,
independientemente de su condicién social, edad o perfil profesional; esto llevé a la separacion
de muchas familias, a las que se trataba de girar dinero cuando algo del sueldo como trabajador
indocumentado permitia contar con un excedente.

Lo mas cruel del desempleo —afirmaban algunos— era ver y sentir las necesidades de su
familia, sentirse responsable de dicha situaciéon y no poder hacer nada para combatirla, con la
consecuente pérdida de autoestima y la sensaciéon de impotencia e incertidumbre constante.

Carlos Villa

El empresario Carlos Villa tenfa entonces 47 afios y era gerente regional de una multinacional del
sector quimico industrial. Provenia de una familia conservadora y tradicionalista de Medellin,
Colombia, que le habia heredado valores claramente definidos y el espiritu emprendedor de su
padre, un comerciante y fabricante de textiles que llego a ser exitoso en su labor, si bien terminé
en la quiebra.

Asi hablaba Villa de sus padres:

“Recuerdo a mi padre como un hombre generoso, alegre, que siempre estaba atento a
prestarle ayuda a quien la necesitara. Dedicaba tiempo a una finca lechera a la cual le
compraban leche los habitantes de la zona para su consumo diario. Mi madre también
se caracteriz6 siempre por su buen corazoén, por lo cual no era poco frecuente que rega-
lara leche o hasta pertenencias de la familia a quienes discretamente le pedian ayuda”.

1 Copyright © octubre de 2008, INALDE-Universidad de La Sabana (Colombia), IAE-Universidad Austral (Argentina).
Impreso con permiso de los autores.
Caso elaborado por el profesor Juan Manuel Parra Torres del drea de Direccién de Personas en las Organizaciones
del INALDE (Colombia) y el profesor Marcelo Paladino del drea de Empresa, Economia y Sociedad del IAE (Argentina),
como base de discusién y no como ilustracién de la gestién, adecuada o inadecuada, de una situacién determinada.
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Enlo académico, Carlos Villa se destac6 por ser un alumno con buenas calificaciones. Estudi6
ingenieria quimica en la Universidad Pontificia Bolivariana de Medellin y llegé a convertirse en
monitor y profesor de varias materias, a la vez que trabajaba como docente en colegios nocturnos
con el fin de aliviar un poco la mala situacién econémica de su familia.

Educado en un ambiente donde se valoraba el trabajo duro, desde el comienzo de su vida labo-
ral destaco por ser un incansable trabajador que poco a poco fue logrando todo lo que se propuso.

Cuando alcanzé el nivel suficiente para ocupar un cargo directivo, empezé a cuestionarse
sobre la responsabilidad de los altos dirigentes de la empresa de cara a sus empleados. De hecho,
desde muy temprano en su carrera se habia preguntado por las razones que habia detras de las
grandes diferencias salariales entre los ejecutivos de su nivel (directivos y accionistas) y los tra-
bajadores de la empresa, que ganaban apenas el salario minimo y las prestaciones de ley, lo cual
seglin le decian eran las reglas del mercado.

Durante 15 afos Carlos trabajé en Electroquimica Colombiana, una empresa que con la lle-
gada de la apertura econémica del pais a principios de la década de 1990, luego de una etapa de
diez anos de proteccionismo gubernamental y del total cierre de las importaciones, se vio en la
necesidad de cerrar su planta de produccién. Fue entonces cuando el conglomerado econémico
que era el socio capitalista decidi6 salir de ese negocio.

Carlos —quien para entonces tenia 38 afios— encontré aqui una oportunidad y se puso al
frente de la transformacién de la empresa, convencido de que podian continuar operando dentro
de una nueva actividad econémica. Fue asi como logré impulsar y efectuar la compra y posterior
fusién de tres empresas productoras de envases plasticos en una tinica empresa —Proplas— de la
que fue su primer gerente general.

Sus inquietudes con respecto a la dificil situacion econémica y al impacto que ésta tenia sobre
la gente no dejaban de ser fuente de preocupacién, mas aun viendo los alarmantes niveles de
pobreza con los que el pais parecia haberse acostumbrado a vivir. A este respecto, Carlos Villa
recuerda:

“En mis anos en Electroquimica, noté con preocupacién como la cultura de la clase
trabajadora no les ayudaba a salir de la pobreza. Veia, como ejemplo de esto, la forma
como los operarios —los dias de pago— salian de la empresa a gastarse el dinero en
licor, a la vez que no se preocupaban por conseguir una vivienda para sus familias.
Con esto en mente, decidi impulsar una agresiva politica de vivienda, segtn la cual
todo aquel que entrara a la empresa y no tuviera casa propia a los cinco afios debia
cuestionarse su permanencia en la empresa. Adicionalmente, busqué los medios para
impulsar el desarrollo y la educacién de los trabajadores. Les dimos tiempo para es-
tudiar y fomentamos pactos entre ellos para que se cubrieran los turnos cuando tu-
vieran que asistir a clases”.

Una vez efectuada la fusiéon de las tres empresas en Proplas, era necesario lograr que esta
compainia se volviera mas competitiva para evitar su cierre en caso de presentarse una coyuntura
de gran complejidad. Para lograr este objetivo, la colaboracién y el compromiso de la gente resul-
taban fundamentales:

“Recuerdo que, si bien debi negociar con un sindicato temeroso de ser enganado,
yo estaba decidido a cambiar la cara de la compania y de las relaciones laborales. Ya
no se trataba de obtener el maximo beneficio por el minimo de trabajo, y asf les hice
saber a los sindicalistas que ellos debian ‘hacer [algo] mas que apretar un botén’ en la
planta de produccién y que la mayor victoria sindical debia ser la supervivencia de
la empresa. Esto no era facil. Por eso tuve que dejar en claro que no podriamos efec-
tuar una transformacién atin mayor si no habia una voluntad real de cooperacién. El
sindicato aceptd y, asi, la empresa pudo continuar adaptando su proceso productivo
a las exigencias del momento”.
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Interquim

A mediados de 1995, Carlos Villa tuvo diferencias de criterio con uno de los socios de Proplas y
decidio retirarse de la empresa que habia ayudado a conformar.

En septiembre de ese afio, recibié una oferta formal para asumir la gerencia general de In-
terquim, una empresa fundada en 1973 y ubicada en Girardota —un pequeno pueblo situado a
26 kilémetros de Medellin— que se dedicaba a la recuperacién y rectificacién del alcohol metilico
(metanol) alcohol metilico (metanol) y a la produccién de resinas utilizadas en las industrias pro-
ductoras de tableros de madera, frenos, espumas, disolventes, pinturas, abrasivos y adhesivos de
contacto, entre otros.

La empresa estaba entonces en un proceso de transicion y sus socios no lograban ponerse de
acuerdo en la definicién del futuro del negocio. Pero a Carlos le preocupaban mas otras cosas,
pues tenia claro que necesitaba autonomia para fijar el rumbo que considerara adecuado. Final-
mente decidi6 aceptar el reto.

A su llegada se encontr6 con una empresa familiar que habia dado buenos resultados y logra-
do consolidar finanzas sanas, pero que al mismo tiempo habia desaprovechado muchas oportu-
nidades que dieron lugar a amenazas diversas en el entorno de su negocio.

La empresa también requeria renovar su estilo de direccién para garantizar la participacion
de los empleados en cambios que, sin ellos, resultarian muy dificiles de llevar a cabo. La empresa
habia sido dirigida con un estilo muy centralizado y vertical. Los salarios eran bajos y la rotaciéon
de personal alta, indicadores que reflejaban bajos niveles de compromiso y lealtad. Sin embargo,
y quizés por las tensiones del mercado laboral, la gente apreciaba el trabajo.

Como requeria de la gente para producir los resultados que esperaba, Carlos opté por no
dilatar las decisiones relacionadas con el personal, motivo por el cual reunié a los empleados
para hablarles del nuevo rumbo y de los cambios por venir, tanto en los procesos como en
la tecnologia de produccién, y que resultaban fundamentales para la competitividad de la
empresa. Estos cambios necesitaban buenos profesionales y técnicos, pero también una clara
alineacién con las politicas gerenciales, pues Carlos Villa siempre habia creido que una em-
presa podia ser facilmente dirigida mientras hubiera claridad en los principios y politicas de
administracion.

Otras medidas importantes fueron el apoyo a ambiciosos planes de formacién y desarrollo
de los empleados y el nuevo disefio de los procesos bajo las normas ISO 9000 e ISO 14000, y bajo
el sistema de gestion de responsabilidad integral (Responsible Care ®), que se venian gestionando
desde hacia algtin tiempo.

Interquim habia entrado desde 1994 en este programa de Responsible Care, el cual buscaba que
los industriales asumieran el acompafiamiento del producto hasta su disposicién final responsa-
bilizdndose de toda la cadena, desde la materia prima hasta la entrega al cliente. Desarrollado por
la industria quimica canadiense en la década de 1990, el programa tuvo en Interquim a una de las
empresas lideres en Colombia en esos aspectos, los cuales fueron potenciados gracias al trabajo
con la comunidad desarrollado por la encargada de los programas de responsabilidad integral,
salud, seguridad y medio ambiente, Liliana Gaitdn, una ingeniera quimica que se habia vinculado
a la empresa en 1991 para atender estos programas, y posteriormente fungié como responsable
de proyectos especiales.

Dado que el primer cédigo de responsabilidad integral de Interquim promovia la necesidad
de preparar a la comunidad para enfrentar las emergencias de la industria, una empresa cuya
fébrica ocupaba un terreno de 30,000 metros cuadrados tenia el deber de informar a la comunidad
vecina de todos los riesgos de sus procesos productivos, ademas de prepararla para actuar de
manera correcta, sabiendo hacia dénde evacuar y a quién contactar, en caso de una emergencia.
De esta manera, no sélo se estaba cuidando el desarrollo de la organizacién hacia una situacién
de mayor estabilidad y seguridad, sino que también se asumia una responsabilidad clara frente
a la comunidad vecina de la empresa.
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Hacia el interior de la compania, Villa también procuré que hubiera una clara descripcién de
los cargos y un concienzudo estudio de perfiles de acuerdo con la plantilla contratada; ademas
fomento la elaboracion de todas las politicas de beneficios y servicios al personal, y se hicieron
dos nivelaciones de sueldo —la primera al mes de haber ingresado Villa y la segunda tres meses
después— con el fin de cubrir rapidamente las brechas salariales.

Estas medidas implicaban una profunda transformacién en la cultura de la compafia bus-
cando que el estilo de direccién de los mandos pudiera evolucionar radicalmente, motivo por el
cual Villa advirti6é que quienes no estuvieran de acuerdo con esos lineamientos tenian las puertas
abiertas para irse. Se esperaba que la gente empezara a cambiar —como efectivamente sucedié—
y con ella la cultura laboral de la organizacion, contribuyendo a recuperar asi la confianza en la
direccion.

Se plante6 entonces la elaboracion de un plan estratégico basado en grandes inversiones de
tecnologia y en un plan de desarrollo de capacidades directivas para los empleados con cargos
de responsabilidad y mando. Dado que esto implicaba realizar su propio proceso de formacion
técnica y directiva, Villa viajé a Alemania para hacer contactos en Europa que luego influirian en
el futuro de la empresa.

La llegada de AkzoNobel

Desde su vinculaciéon con Interquim, Carlos Villa se habia encontrado con una tecnologia obso-
leta que demandaba grandes inversiones, motivo por el cual presenté un plan estratégico a la
junta directiva que lo recibié con asombro, pues asumian que se encontraban en una situacién
favorable.

Se plante6 entonces la necesidad de buscar un socio estratégico que aportara mejor tecno-
logia para el proceso productivo, el desarrollo de nuevos productos, y aplicaciones especificas
para los clientes, por lo cual inicié un proceso de bisqueda que duré dos afios, de 1996 a 1997.

Villa escogié y evalué a seis compafiias multinacionales como posibles socios, entre ellas, al
grupo AkzoNobel (anexo 2). Villa encontré alli la existencia de una empresa, Casco Adhesives,
parecida a Interquim y dentro de AkzoNobel.

“Fue muy dificil, pero a su vez interesante en medio del tal vez peor momento del
pais, ir convenciendo a los directivos suecos de la unidad de negocios Casco Adhe-
sives, pertenecientes a AkzoNobel, hacer una inversién interesante en Colombia, to-
talmente alineada con su negocio, con el fin de iniciar actividades en Latinoamérica
en donde no tenian presencia.

Los invité convencido de las grandes posibilidades de desarrollo del negocio y
de la muy importante oportunidad que significaria para ellos adquirir la empresa,
como de hecho se demostr6 pocos afos después.

Tenian un gran temor, principalmente en lo relativo al gran deterioro en el tema
de seguridad y gobernabilidad del pais. Sus primeros viajes cambiaron su percep-
cién de manera muy positiva, principalmente por la confianza que les generaron el
profesionalismo y convencimiento del equipo directivo en el futuro planteado”.

Mientras se daba el proceso de transformacién de la compania, los accionistas originales ma-
nifestaron su negativa a los requerimientos de capital para acometer los proyectos planteados por
Villa, por lo que optaron por autorizarlo para conseguir las mejores condiciones de cara a la venta
de la empresa, lo cual logré después de un proceso de varios meses de intensas negociaciones.

Asi fue como AkzoNobel llegé cuando el proceso de mejora y reorganizacion estaban en mar-
cha. Se habia conformado un buen equipo de trabajo y los resultados de la labor conjunta eran
notorios, pero al mismo tiempo se preveian amenazas de una caida en la actividad econémica del
pais (anexo 1).
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Ante las amenazas del entorno, durante la primera reunién con la junta directiva los nuevos
duefos propusieron reducir el personal, con lo cual se present6 una primera diferencia de criterio
con Villa. Dado su convencimiento de que tales medidas acabarian con los avances obtenidos res-
pecto a las mejoras en la cultura organizacional, y preocupado por la problematica social del pafis,
Villa dio a entender que si persistian en su posicion era necesario hacerlo sin él.

A los ojos de AkzoNobel, Carlos Villa era la clave en el exitoso cambio que se venia operan-
do al interior de la compafiia. Pero si bien los nuevos duefios entendian la posicién de Villa y su
afan de ser consistente con sus decisiones y coherente en sus ideas —y sabiendo que se negaria a
agravar la ya dificil situacién de desempleo del pais—, también eran claros en sus exigencias, las
cuales respondian a las condiciones del mercado donde habian invertido importantes recursos.

Villa se comprometié con AkzoNobel a dar los resultados esperados, pero manteniendo al
personal y comprometiendo en el proceso sus esfuerzos y los de su gente:

“Al fin y al cabo, yo habia prometido a los empleados de Interquim que conservaria
a todo aquel que cumpliera a cabalidad con el perfil profesional y las responsabilida-
des para las cuales habia sido contratado, siempre y cuando trabajara acorde con los
valores de la compafifa. Por ese motivo, no permitiria que se quedara gente mediocre
0 que no compartiera por total convencimiento la filosofia de la organizacion.

Asi, con las personas que se quedaron, se hizo un trabajo maravilloso. La gente
de AkzoNobel que estuvo con nosotros encontré un elemento nuevo muy interesante.
Este enfoque para ellos era novedoso porque, como buenos europeos, estaban acos-
tumbrados a resultados y culturas laborales normales para una economia préspera”.

Principios y valores de Interquim

Como parte de los principios de su filosofia corporativa, Carlos Villa y demds directivos de Inter-
quim habian decidido que, como su primera responsabilidad y en la medida de las posibilidades,
serian una empresa generosa con sus trabajadores. Esto implicaba no solo que pagarian bien, sino
que los beneficios deberian llegar mas alld de los accionistas.

Desde el comienzo, Carlos planteé a los accionistas que distribuiria los beneficios equitati-
vamente entre los clientes (en precio y servicio), los empleados (con su sueldo y beneficios), los
accionistas (con sus dividendos), el Estado (con sus impuestos), y la comunidad (con los diver-
sos programas disefiados especificamente para este fin).

Ser generosos debia partir de asumir que en sus prioridades (y luego del cumplimiento de sus
deberes primarios y més evidentes con todos los stakeholders) colocaria en primer lugar a los tra-
bajadores; después a los clientes; luego a la comunidad y al Estado y, finalmente, a los accionistas.
Esto —aseguraba Villa— es la mayor garantia de una retribucién justa a la inversion:

“Tuve la gran fortuna de que mis jefes europeos fueran muy receptivos con estos
inusuales planteamientos formulados en sus inicios. Ademas, luego de ver los resul-
tados de los primeros meses, depositaron totalmente su confianza en mi gestién, lo
cual facilité poner en marcha la filosofia empresarial y social que desplegamos en los
anos siguientes”.

Esto se demostré por la forma como —entre 1995 y 2004— la empresa pas6 de pagar un salario
minimo mensual legal vigente a los empleados de rango mas bajo, a pagarles casi el doble. Eso
implic6é un cambio de mentalidad y de lealtad en unos empleados que —a mediados de la década
de 1990— sélo iban a Interquim por un trabajo temporal, mientras encontraban algo mejor.

También se mejoraron los servicios y beneficios para los trabajadores, como préstamos para
vivienda, con lo cual se logré que la totalidad de los trabajadores casados pudiera tener vivienda
propia. Esto es un rasgo distintivo y sostenible de la cultura laboral de Interquim.
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Siendo la generosidad un valor establecido en la empresa desde el comienzo del proceso que
nos ocupa, se le quiso fomentar también en la necesidad de aportar recursos —no sélo dinero
sino también trabajo y gestion— con el propésito de ayudar a solucionar los problemas de los
trabajadores. Asi, la solidaridad debia ser también un valor muy incorporado en la cultura de la
organizacioén. De alli que todos estuvieran de acuerdo en un “pacto de caballeros” segtin el cual,
si en un momento dado la situacién econémica de la empresa se veia amenazada, todos estarian
dispuestos a ceder sus beneficios o reducir sueldos si con eso se podia salvar a la compaiiia. Ese
pacto, afirman los colaboradores de Villa, les quedé grabado en la mente.

Las politicas de recursos humanos incluyeron el pago de salarios fijos, que variaban anual-
mente de acuerdo con el desempeiio individual, dentro de escalas bien definidas. La evaluacién
del desempefio partia de la base de la direccién por objetivos y los planes anuales de desarrollo.

Como para Villa era importante la formacién de la gente, no sélo la capacitacion profesional
(que se hacia cada semana) sino especialmente su desarrollo humano para hacerlos personas in-
tegras, debia aportar los medios necesarios para ayudar incluso a resolver problemas personales
y familiares cuando se presentaran.

Carlos puso en practica una politica de puertas abiertas que permitia a todos sus emplea-
dos escribirle, buscarlo o llamarle por teléfono cuando asi lo quisieran. Conocia, ademas, a todos
los cerca de 100 empleados (incluyendo operarios de planta) por su nombre y sabia si estaban
casados o tenian familia, y en qué problemas podia ayudarlos.

La formacién en valores fue llevada por Carlos Villa a todo escenario donde se pudiera, inclui-
das las convenciones de ventas donde —mientras todos llegaban con cuadros, tablas e informes—
iniciaba con libros y tertulias sobre valores y ética. Deseaba realizar asi una transformacién cultural
paulatina y sin imposiciones, sin temor a tocar estos temas que para la gente, en un principio, eran
demasiado extrafios y poco frecuentes, pero que al final permearon a toda la organizacion.

Aunque el gerente de recursos humanos a veces no sabia qué hacer con esto, si sabia que la
autonomia dada a Carlos por los propietarios era tal que éste podia hacer de Interquim la empresa
con la cual sofiaba.

Programa del “buen vecino”

A pesar de todo lo que se habia logrado, Carlos todavia no se sentia totalmente satisfecho. Tiempo
atrds habia pensado en reforzar en su grupo directivo los valores que esperaba fueran vividos en
toda su organizacion, empezando por los directivos de mayor jerarquia.

De este modo, decidi6 organizar platicas de gerencia con cierta regularidad, algunas con todo
el personal, pero mds que nada pensadas para realizar periédicamente un comité ampliado de
gerencia en el que participaran cerca de 30 personas, incluyendo a todo jefe que tuviera gente a
cargo.

Ante la gravedad de la situacién econémica y social del municipio de Girardota, donde la
planta de produccién estaba ubicada, Villa se percaté de que estas reuniones eran la oportunidad
de plantear y desarrollar conjuntamente un proyecto social de apoyo a la comunidad cercana:

“Reuni a mi equipo de colaboradores cercanos con este grupo ampliado de direc-
tivos y jefes, para hacerles ver la obligacién moral que tenfamos —como personas
privilegiadas en un contexto tan catico— de ayudar a esa comunidad pobre al lado
de la cual operaba la compaiia. No podiamos ignorar que —tarde o temprano— ve-
riamos los efectos adversos de no preocuparnos por ellos ni ayudar en la solucién
de sus problemas, pues simplemente no es posible tener una empresa saludable en
un entorno enfermo”.

Villa dijo a su equipo de directivos que era “muy dificil ser rico en medio de tanta pobreza”,
pues como él lo veia, no resultaba muy viable ni conveniente mantener una empresa préspera en
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un entorno con tales dificultades. Asi, en razén de la presencia cada vez mayor de grupos ilegales
armados, de llegar a ocurrir un atentado contra las instalaciones de Interquim y su gente, Akzo-
Nobel cobraria su seguro y abriria sus fébricas en Chile, Corea o Polonia, pero no las mantendria
en Colombia.

La situacién le mostraba a Villa lo dramatico que podia llegar a ser para las propias empresas.
En sus constantes viajes a otro pais sudamericano para visitar clientes, habia quedado muy im-
presionado por las numerosas fabricas que vio convertidas en bunkers, como si fueran prisiones
destinadas a defender a la empresa. Por ello se preguntaba cémo podrian quitar los cercos y lo-
grar que la comunidad los respetara, quisiera y protegiera, ahora que los homicidios y secuestros
generados por las guerrillas iban en impresionante ascenso.

Sabiendo que Girardota tenia un déficit presupuestal de casi el 50%, estaba en proceso de
acogerse a la Ley 550 (suspension de pagos), y con una tasa de desempleo cercana al 30% —en un
pais que apenas entraba en una de las méas profundas épocas de recesién econémica de la historia
reciente—, a Carlos Villa le quitaba el suefio el impacto que tendria tal situaciéon en la comunidad si
no se hacfa nada al respecto. Por ello, le preocupaba la btisqueda de una solucién pronta y viable.

No era, sin embargo, una discusién tedrica. Interquim pensaba en su comunidad circundante
y lo demostraba. De hecho, estableci6 por propia iniciativa —dado que no era una politica formal
de AkzoNobel— un programa de “buen vecino” mediante el cual se acercé a la comunidad para
conocer sus necesidades y se hicieron donaciones al hogar para ancianos, al hospital ptiblico y a
un centro de madres comunitarias.

Fuertemente impresionados con la situacién de extrema pobreza en que vivian los 700 cam-
pesinos de la vereda San Diego, Interquim decidié acudir también a la escuela rural con el fin
de hablar de la necesidad de educar a los nifios en valores, como una respuesta a los crecientes
problemas relacionados con adicciones que se presentaban en la comunidad.

Asimismo, los capacitaron en prevencion de desastres y constituyeron un comité operativo
interno de emergencias con los nifios y sus padres. Con ayuda de la Cruz Roja y las autoridades
del municipio, entrenaron a grupos de nifios lideres en el manejo de riesgos y en el desarrollo de
planes de evacuacion; formaron también grupos de voceros, lo cual iba de la mano con una poli-
tica de puertas abiertas que tenia como proposito realizar un adecuado manejo de las relaciones
con la comunidad.

En temas de medio ambiente, ya desde antes de la llegada de Carlos se habia visto la necesi-
dad de responder por la contaminacién del rio y los enterramientos de desechos quimicos, por lo
que Villa hizo que estos temas dependieran directamente de la cabeza de la organizacién, pues
debian ser un referente y un ejemplo digno de imitar por otras empresas asistiendo a foros donde
pudieran ensefiar sobre manejo de residuos, uso del agua, reciclaje y formas de influir con esos
temas en la cadena de valor. De hecho, estas acciones fueron de las primeras cosas que AkzoNobel
tuvo en cuenta cuando estaba decidiendo si deberia comprar la empresa, ya que el manejo am-
biental era el “filtro de entrada” para el estudio antes que todo lo demas.

El tema de RSE debia calar tanto en la cultura que Carlos preguntaba sobre esto durante los
procesos de seleccién de personal, a la vez que decia a su gente que cuando asistieran a reunio-
nes fuera de la empresa siempre estuvieran hablando de RSE para mostrar que era importante.
Algunos le pedian que lo divulgara mas agresivamente, en especial si otros estaban en plan de
copiar lo que hacia Interquim, a lo que Carlos respondia: “Ustedes s6lo ayuden, que —si no apa-
recemos— mejor”. Luego cambiaria esta posicion, pues vio que era mejor marcar pautas y servir
de buen ejemplo —siempre tan escaso— que mantener un bajo perfil.

Nuevas inquietudes

A pesar de los grandes avances, Carlos Villa atin no se sentia del todo conforme, pues la crisis
econdmica de 1999 impactaba fuertemente en Colombia a todos los estratos sociales, pero mas a
las comunidades con menores recursos.
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Cuando fueron a preparar a la comunidad de Girardota en la atencién a emergencias poten-
ciales relacionadas con la actividad productiva de la compaiiia, Villa encontré6 una comunidad
que —a pesar de estar tan cerca de una importante ciudad industrial para Colombia como es
Medellin, con una potente clase empresarial— se encontraba en una situacién tal que comprendié
que eran los empresarios quienes debian prepararse para atender la emergencia social en que se
encontraban.

De ese modo, a comienzos de 2001 empezaron a perfilar planes para, en esencia, involucrarse
directamente en la resolucién de los problemas de la sociedad, puesto que eran privilegiados al
tener empleo, una fuente de ingresos fija, salud, educacion, etc. Por estas razones, decidieron to-
mar esa postura clara ante la imposibilidad del gobierno de solucionar la problematica situacién
del pais. Aunque se preguntaban, sin embargo, qué debian hacer en concreto.

La idea de cémo retribuir a la sociedad por los beneficios obtenidos se convirtié en un tema
de referencia frecuente que cont6 también con la atencién de una asociacién de empresarios de la
zona (cerca de 50 empresas) que tenian inquietudes similares. Junto con ellos, se gener6 un diplo-
mado para preparar lideres comunitarios, con lo cual formaron a 30 lideres, pertenecientes a los
cuatro municipios donde estaban localizadas sus empresas. Los profesionales de esas companias
actuaron como profesores, especialmente los directores de recursos humanos. El programa resul-
té muy exitoso y, luego de un afio, fue avalado por una universidad.

Para 2001, Villa veia con satisfaccion que al interior de la empresa habia cada vez mas gente
sensibilizada por el tema social, lo cual era consecuencia de su participacién en ese tipo de activi-
dades y en un plan para “formar formadores” que permitié6 mantener y expandir esa labor.

Sin embargo, aunque sentia que habian ayudado a prevenir algunos riesgos, no estaban solu-
cionando lo que a diario sufrian las personas de los alrededores; principalmente por su condicién
de desempleados: la ausencia total de recursos para educar a sus hijos, vestirlos y alimentarlos.

Carlos Villa y su gente debian pensar en algo nuevo, pero no sabian qué. Habria riesgos
independientemente de la idea resultante, pues la crisis podria obligarlos a reducir la planta de
personal si no se alcanzaban los resultados que se esperaban en la operacién. Pero Villa hizo el
supuesto de que eso no seria un problema si tenia plena confianza en la capacidad de sus co-
laboradores. La pregunta era si no se estaban poniendo también ellos en riesgo, si solo estaban
contando con suerte en medio de la coyuntura nacional, y sin saber cudndo se verian obligados
a enfrentarse a las mismas condiciones de las demas empresas del pais que debian despedir em-
pleados, cerrar plantas o bajar salarios.

Mantener una empresa, con sus puestos y salarios intactos en medio de esa situacién, era una
gran responsabilidad, quizd més que suficiente dentro de tal contexto. Pero Carlos, por el con-
trario, consideraba que se debia abrir una nueva etapa en su trabajo como directivo, aunque para
muchos pudiera ser una posicion discutible. De hecho, el tiempo que dedicaba a pensar en otras
cosas, distintos a los asuntos inherentes a la gestion, iba creciendo.

Villa veia, por un lado, que los resultados contables habian sido buenos a pesar de los ava-
tares econémicos del pais (anexos 5 y 6), pero por otro encontraba relevante la labor de seguir
abriendo la empresa hacia la comunidad e ir integrandose mas con ella:

“En un principio crefa que estibamos haciendo mucho, pero llegué a la conviccion de
que hay posibilidades de mas [sic] y que, ademas, existe la obligacién de hacerlo. Puedo
decir que mi agenda estaba 80% dedicada a la direccién de la region —pues habiamos
adquirido una empresa similar a la nuestra en Ecuador que habia ampliado considera-
blemente nuestro territorio— y 20% pensando en emprender el proyecto social.

Yo sabia que la gente estaba muy bien dentro de la empresa y habia mejorado
mucho. Estdbamos cumpliendo con nuestra responsabilidad de dar trabajo de ca-
lidad a todas las personas, generando buenos resultados, lo cual era importante y
necesario. Pero si uno ve que el entorno inmediato esta afectado por el desempleo, no
es tan simple quedarse tranquilo.
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Yo queria ver la forma de abrir mas plazas de trabajo, pero los nlimeros no siem-
pre favorecen las buenas intenciones. Lo que si es cierto, es que dedicarle mucho
mas tiempo a esto y abrir mds espacios lo expone a uno para que otros directivos,
los empleados de la organizacion, la corporacion o el mismo sector piensen que uno
excede la propia responsabilidad por el perfil muy ptiblico que adquiere, mas aun si
se hace con recursos de la empresa. Y pueden pensar incluso que mi tiempo es un
recurso malgastado de la compafiia. Pero creo que mi experiencia y conocimiento me
permiten moverme con comodidad en mi trabajo gerencial.

No es algo que piense muy racionalmente. Pero no estoy seguro de que haya
criterios Optimos para enfrentarse a una realidad coyuntural tan complicada y com-
prometedora. Lo mas fécil hubiera sido volver a mi condicién inicial, pero ya tenia la
obligacién moral de seguir adelante. No falta quien me dice que parece que le estoy
cambiando el sentido a la empresa y a la responsabilidad de mi cargo”.
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ANEXOS

Anexo 1

Colombia: indicadores macroecondmicos
1991-2001

Porcentaje de crecimiento del PIB (1991-2001)
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Fuente: Departamento Administrativo Nacional de Estadisticas.

Porcentaje de poblacion desempleada
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Fuente: Departamento Administrativo Nacional de Estadisticas.
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Inflacion de Colombia — Porcentaje de variacion del indice de precios al consumidor
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Balanza comercial de Colombia (millones de délares)
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Inversion extranjera total (millones de délares)
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Empleo permanente de la industria quimica 1990-2001 (en niimero de personas)
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Produccion de la industria quimica (en miles de pesos colombianos)
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Anexo 2
Historia de AkzoNobel

Los origenes del grupo AkzoNobel remiten al sur-
gimiento de las diferentes firmas que se unieron
para configurar este gran conglomerado multina-
cional, las cuales nacieron entre finales del siglo
XviI y comienzos del xviir en Dinamarca, Holan-
da, Reino Unido y Suecia.

Sin embargo, el conglomerado surge como tal
en 1994 a partir de la fusién entre Nobel Indus-
tries, de Suecia, como resultado de la fusion de
las més de 20 empresas y laboratorios fundados
entre 1871 y 1895 por Alfred Nobel (inventor de la dinamita y creador del Premio Nobel) y el
grupo AKZO, el cual habia surgido en 1969 luego de la fusién de AKU y KZO, empresa lider en
la industria de la sal y nacida en Holanda en 1918.

AkzoNobel quedé conformado entonces por varias decenas de empresas
de diferente procedencia que surgieron durante y después de la Revolucién
Industrial y que habian llegado a ser lideres en los mercados de las fibras, los
productos quimicos, la sal, las pinturas y productos veterinarios y médicos,
entre otros.

En el &mbito de las empresas que conforman el grupo se han producido
grandes descubrimientos como la dinamita, fibras provenientes de la pulpa
de madera, la insulina y las pildoras anticonceptivas, entre otros muchos lo-
grados a partir de importantes inversiones en investigaciéon de punta.

Ala fecha de escribir este caso, dichas empresas constituyen un gran hol-
ding industrial ampliamente diversificado —con sede en Holanda—, y que
opera en 80 paises mediante 15 unidades de negocio, 30 empresas, dos siglos de historia conjunta,
62 mil empleados, y ventas por 13 billones de euros, 30% de los cuales provienen de la divisién
de quimicos.

Y
AKZO NOBEL
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Anexo 3
Valores fundamentales de
Interquim y AkzoNobel

Como en todas las empresas de AkzoNobel, Interquim aspira a alcanzar la excelencia basandose
en su concepto de negocio y a partir de tres valores fundamentales:

1.

Espiritu empresarial: Compitiendo lealmente y siempre dentro de la ley; con permanen-
te investigacion e innovacion acorde con los avances cientificos en el campo industrial;
con productos y servicios de 6ptimo nivel de precio, calidad y seguridad para los clien-
tes; respetando el medio ambiente; y comprometidos con el mejoramiento continuo y el
aprendizaje.

Integridad personal: Regidos por principios de rectitud, honestidad y coherencia que se
vean en todas sus actuaciones y por la valoracion, desarrollo y participacion de su talen-
to humano.

Responsabilidad social: Respeto a las leyes de los paises donde operan, apoyando los dere-
chos humanos y contribuyendo al desarrollo sustentable, siendo solidarios y generosos,
desarrollando a los empleados y sus familias, generando valor para la comunidad y con
la decision firme de aportar y trabajar por el bien comtn.
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Anexo 4
Mision y vision de Interquim
y de AkzoNobel

Interquim:
Concepto de negocio

Nuestra misién es incrementar la fortaleza competitiva de nuestros clientes con el ofrecimiento de
productos, servicios y sistemas que estén a la vanguardia en tecnologia y conciencia ambiental.

AkzoNobel:
Nuestra ambicidn

Nos esforzamos por ser la primera eleccion de clientes, de accionistas y de los empleados, y para
ser un respetado miembro de la sociedad.
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Anexo 5

Balance general de Interquim (1998-2000)

(En miles de pesos colombianos)

305

1998 1999 2000

Caja y bancos $ 322,850 $2,268,571 $ 2,608,577
Inversiones $ 2,264,545 $ 2,330,690 $ 12,360
Deudores a corto plazo $ 5,351,244 $ 5,234,492 $8,142,418
Inventarios $1,241,847 $ 1,882,681 $ 3,383,860
Diferido $9,369 $13,031 $ 32,025

Total activo corriente $9,189,855 $ 11,729,465 $ 14,179,240
Inversiones $ 125,048 $117,448 $ 144,463
Deudores a largo plazo $0 $0 $0
Propiedades, planta y equipo neto $2,222,100 $ 2,441,760 $ 2,408,715
Diferidos $121,570 $12,436
Valorizaciones $ 4,940,180 $ 4,537,718 $ 5,032,062

Total activo no corriente

$ 7,408,898

$ 7,109,362

$ 7,585,240

Total activo

$ 16,598,753

$ 18,838,828

$ 21,764,480

Obligaciones financieras (CP) $ 44,518 $ 53,935 $0
Proveedores $ 135,572 $ 633,931 $ 799,845
Cuentas por pagar a corto plazo $ 173,495 $200,833 $ 303,804
Impuestos gravamenes y tasas $ 562,285 $ 1,051,241 $ 1,195,522
Obligaciones laborales a corto plazo $ 153,546 $ 150,653 $236,419
Pasivos estimados y provisiones $ 152,030 $ 257,531 $ 637,643
Otros pasivos a corto plazo $ 49,688 $ 16,795 $ 88,517

Total pasivo corriente

$ 1,271,134

$ 2,364,919

$ 3,261,750

Total pasivo

$ 1,271,134

$ 2,364,919

$ 3,261,750

Capital social $ 2,400,000 $ 2,400,000 $ 2,400,000
Reservas $ 931,906 $931,437 $1,127,254
Revalorizacién del patrimonio $ 5,707,202 $ 6,649,737 $ 7,648,219
Dividen. o partic. decretadas en acc. o cuotas $0 $0 $0
Resultados del ejercicio $ 1,348,331 $ 1,955,016 $ 2,295,195
Superavit por valorizaciones $ 4,940,180 $ 4,537,718 $ 5,032,062
Total patrimonio $ 15,327,619 $ 16,473,908 $ 18,502,730

Total pasivo y patrimonio $ 16,598,753 $ 18,838,828 $ 21,764,480
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Anexo 6

Estado de resultados de Interquim (1998-2000)

(En miles de pesos colombianos)

1998 1999 2000
Ingresos operacionales $16,171,741 $ 17,637,058 $ 26,457,291
Menos costo ventas y prestacion servicios $ 12,399,509 $10,613,061 $ 17,983,162
Utilidad bruta $ 3,772,232 $ 7,023,997 $ 8,474,129
Menos gastos operacionales admon. $ 1,687,466 $1,761,183 $ 1,863,125
Menos gastos operacionales de ventas $ 469,028 $ 2,451,346 $3,272,256

Utilidad operacional

$ 1,615,738

$ 2,811,468

$ 3,338,748

Mas ingresos no operacionales $ 1,742,378 $ 2,036,602 $ 2,090,618
Menos gastos no operacionales $ 330,086 $ 859,238 $ 726,375

Utilidad neta antes de impuestos $ 3,028,030 $ 3,988,832 $ 4,702,991
Ajustes por inflacién -$ 733,681 -$ 636,247 -$ 722,439
Menos impuestos de renta y complementarios $ 946,018 $ 1,397,569 $ 1,685,357

Ganancias/pérdidas

$ 1,348,331

$ 1,955,016

$ 2,295,195



RSE estratégica en el contexto
de Brasil: Proyecto Ecoelce’

Luciano Barin-Cruz y Jonathan Colombo

Coelce es una subsidiaria de la corporacion multinacional Endesa? que provee de energia a todo
el estado de Ceard,® ubicado en el noreste de Brasil. La firma tiene la licencia gubernamental
para operar en esta region brasilefia por mas de 20 afios, lo cual aumenta su necesidad de im-
plementar una visién estratégica de largo plazo.

Ceard se sittia en medio de un paraiso tropical, pero al mismo tiempo en una regién con
grandes retos ambientales y sociales, donde el crecimiento econémico estd dividido entre la
economia formal y la informal. Al igual que otros estados de Brasil, la economia de la regién se
compone de un importante mercado informal que emplea, en su mayoria, a personas en con-
diciones de pobreza. El mercado asegura ingresos para personas desempleadas; sin embargo,
no garantiza un salario constante o los derechos laborales definidos en la Constitucién Federal
de Brasil. A pesar de los esfuerzos del gobierno local por atraer a esta parte del mercado a la
economia formal, el mercado informal atin juega un papel central en el desarrollo social y eco-
noémico del Estado, ya que emplea a mas de la mitad de la poblacién con empleo en Fortaleza,
la capital de Ceara.*

Si se consideran los problemas sociales y ambientales de esta regién, Coelce ha enfrentado
retos en los ultimos afos por haber definido y adoptado la estrategia de RSE. El primer reto
tiene que ver con el uso incorrecto de la energfa: al tomar en cuenta la pobreza y la economia
informal de la region, algunas personas utilizan el sistema eléctrico ilegalmente, es decir, sin
pagar por ello. El segundo reto tiene que ver con el reciclaje: como otras ciudades en el mundo,
la capital de Ceara (Fortaleza) enfrenta importantes desafios en términos de reciclar sus desper-
dicios. El tercer reto se refiera a la presion gubernamental: el gobierno brasilefio ha desarrollado
un programa llamado Luz para Todos para obligar a los operadores de energia a permitir el acce-
so a la electricidad a los brasilefos, inclusive a los pobres.

! Las opiniones, los resultados y las conclusiones o las recomendaciones expresadas en este material son de el(los)
autor(es), es decir, no necesariamente reflejan el punto de vista de Endesa o Coelce.

2 Endesa, la empresa de servicios lider en el sistema eléctrico de Espafia y una de las companias de electricidad mas
grandes del mundo, fue establecida en 1944 y ahora opera en nueve paises bajo una amplia gama de actividades en el
sector energético, incluyendo la distribucién, la generacién, la transicién y la comercializacién de la energia. En Brasil,
Endesa posee una planta de energia hidroeléctrica y una planta de energia térmica; administra la linea de 1,000 km de
energia que conecta a Argentina y Brasil; y administra dos distribuidoras (Amplia, con 2.5 millones de clientes en Rio
de Janeiro, y Coelce, con 2.8 millones de clientes, en Ceard).

3 Ceard es el 17 estado mds grande y el sexto mds poblado de los 27 estados brasilefios, tiene una extensioén de casi
149 mil km? y mas de 8.5 millones de habitantes (4.4% de la poblacién brasilefia). Con una poblacién de mas de
2.5 millones, Fortaleza, la capital de Cear4, es la quinta ciudad méas grande de Brasil y la 91 area mas poblada del
mundo. La regién metropolitana de Fortaleza cuenta con mas de 3.4 millones de habitantes. Fuente: IBGE, Pesquisa
Nacional por Amostra de Domicilios 2007.

*  Mesquita, Erle. “Informalidade no mercado de trabalho de Fortaleza: dimenséo e caracteristicas”, Fortaleza, Instituto
de Desenvolvimento do Trabalho, 2008.
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En este caso de estudio se muestra la forma en que Coelce ha desarrollado un proyecto lla-
mado “Ecoelce” para responder a los tres retos con la adopcién del enfoque de RSE estratégica.

Ecoelce

Durante los tdltimos afos, el Departamento de Administraciéon de la Innovacién e Investigacién
de Proyectos (DAIIP) de Coelce ha implementado importantes proyectos para lidiar con la po-
breza y advertir a la poblacién acerca de la importancia de preservar el medio ambiente local.
El gerente del DAIIP medita sobre los beneficios que estos proyectos aportardn a las despojadas
comunidades locales y sobre la visiéon del enfoque de sustentabilidad de Coelce.

Al analizar el perfil de sus 2.7 millones de clientes (anexo 1), que consumen un promedio de
90 KWh por mes, Coelce not6 que hubo una relacién estrecha entre la poblacién de bajos ingresos y el
gran volumen de desperdicio sélido de manera inapropiada en el medio ambiente.” Ademads, entre
estas comunidades de bajos ingresos también detecté que el alto indice de incumplimiento y robo
de electricidad se debieron a las dificultades econémicas de los clientes para pagar sus cuentas.

Con base en el contexto ambiental y algunas oportunidades, Coelce implement6 el Proyecto
Ecoelce (anexo 2) para recuperar el valor de los recursos desperdiciados y regresarselos a la pobla-
cién local. Con la administracién de los problemas ambientales en forma creativa, este proyecto
trata de captar todos los resultados positivos del manejo de desperdicios para combinarlos con
una incorporacién social. Con la conversién del valor de mercado de los desperdicios en créditos
que los clientes pueden usar para pagar sus cuentas eléctricas, el programa demuestra con clari-
dad los lazos que hay entre las actividades principales de la compaiiia y su necesidad de reducir
las pérdidas corporativas relacionadas con las cuentas por cobrar y de cumplir su compromiso
para con el desarrollo de la comunidad local.

Proyecto de infraestructura

El lider de Ecoelce recuerda que su proyecto —que ya es reconocido internacionalmente— fue
concebido a partir de una idea muy simple: “Al comienzo la idea era simple (...), algo que puede
hacerse en una pequeia plaza. Una vez a la semana, podriamos ir a esa plaza, hacer una presen-
tacion acerca de la importancia de preservar el medio ambiente local y ayudar a los habitantes
a recolectar deshechos reciclables”. Con esta idea, el Proyecto Ecoelce fue lanzado, en agosto de
2006, como un proyecto piloto en cuatro comunidades de bajos ingresos localizadas en el area
metropolitana de Fortaleza. Al cabo de dos afios, habia 66 puntos de recoleccién, los cuales opera-
ban semanal o quincenalmente, ya fuera en la zona mertropolitana de Fortaleza o en el 4rea rural.
El lider del proyecto agregé: “Este concepto ha sido mejorado y optimizado (...), hoy Ecoelce ha
puesto 35 puntos de recoleccién en la ciudad de Fortaleza y en varios municipios que recolectan
mas de 2000 toneladas de basura al afio”.

Para participar en el Proyecto Ecoelce y recibir un descuento en una cuenta eléctrica, una
persona debe ser cliente de Coelce y solicitar su tarjeta Ecoelce. La peticién puede realizarse en
alguno de los puntos de recoleccién o en linea a través de la pagina web del proyecto; la tarjeta
se enviara por correo al cliente con la consiguiente factura eléctrica. Con la tarjeta, el cliente lleva
su basura previamente separada a uno de los puntos de recoleccién. Ahi, cada categoria de des-
perdicios es pesada y valuada de acuerdo con el precio estindar de cada material. Los valores
son transferidos al sistema de cobro de Endesa Brasil y abonados a la tarjeta del cliente. Al final
de cada periodo de cobro, el sistema afiade el bono ganado por cada consumidor y lo resta de la

® Segtn una investigacién realizada en el 2004 por la Universidad de Fortaleza (Unifor), la ciudad de Fortaleza ge-

nera mas de 41,000 toneladas de desperdicio s6lido por mes y aunque el 36.4 % puede reciclarse, sélo 3,009 toneladas
(equivalentes al 7.3 %) son tratadas de esta manera.
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cuenta del cliente. Si atin queda algtin crédito, automaticamente serdn transferidos a la factura
siguiente, con lo que se evitard cualquier pérdida para el cliente. Cuando los desperdicios son
pesados, el sistema también calcula, con base en los estdndares cientificos de Endesa Brasil, el
equivalente en términos de energia ahorrada y emisiones de carbono evitadas (anexo 2).

Desde el principio del proyecto hasta diciembre de 2009, Coelce recolecté 7,200 toneladas de
desechos reciclables, lo que equivale a 26.4 GWh (igual a la energia consumida por 294 familias
en un mes).

Donar los créditos obtenidos

Ademas de clientes individuales, también entidades comerciales como restaurantes y hoteles
pueden participar en el Proyecto Ecoelce y contribuir a su causa ambiental. Incluso, es posible
que amplien su contribucién al desarrollo sustentable si donan sus créditos a organizaciones sin
fines de lucro.

Después que los desechos se pesan y se calcula el monto del bono, el cliente puede elegir
donar sus créditos a cualquier cliente registrado en el programa de Ecoelce. El lider del proyecto
explicé: “En los puntos de recoleccién tenemos una lista de organizaciones no gubernamenta-
les de la cual las personas pueden elegir. (...) el cliente sélo tiene que teclear el codigo de referen-
cia de alguna de estas organizaciones, o de cualquier otro cliente de su eleccién, y los bonos le
seran acreditados automaticamente”.

Coelce maneja los puntos de recoleccién junto con las asociaciones comunitarias locales y las
compafiias locales de reciclaje, que son las responsables de entregar el material recolectado a
la compania de reciclaje. En el punto de recoleccién, el cliente puede también asistir a conferencias
que tratan no sélo acerca de la importancia del reciclaje y los problemas ambientales, también
explican como separar los desechos en las seis categorias de recoleccion:

e Papel
e Fierro
e Vidrio

e DPlastico
e Envases Tetra Pak
e Aceite de cocina

En 2008, Coelce manejaba 66 puntos de recolecciéon. En 2010 s6lo habia 35. Segtn el lider del
proyecto, algunos tuvieron que cerrarse porque no eran sustentables: “La cantidad de material
que la comunidad entregaba en algunos puntos de recoleccion no era suficiente para mantenerlos
abiertos (...). El Ecoelce depende de que una compafiia de reciclaje acuda al punto de recoleccién,
tome todo el material y después lo entregue a la industria de reciclaje correspondiente. Si no hay
suficiente material, la compaiia no se lo lleva”. Agregé: “No podiamos esperarnos a acumular
mas desperdicios. Como muchas estaciones estan préximas a negocios y restaurantes, no es posi-
ble tener material de desecho apilandose cerca de ellos”.

Compaiiias de reciclaje

En la estructura de Ecoelce, el programa depende de las companias de reciclaje. Coelce es una
compainia de distribucién de electricidad, por lo que no cuenta con la experiencia necesaria para
manipular y transportar correctamente grandes cantidades de desechos reciclables. El gerente en
IMRPD resalté: “Para posibilitar el Proyecto Ecoelce, hemos firmado acuerdos con compafias de
reciclaje locales. Estas son responsables de remover los residuos y llevarlos a las correspondientes
industrias de reciclaje que elaboran productos nuevos con el material reciclado”.®

¢ Tomado del video institucional de Ecoelce en www.ecoelce.com.br, consultado el 24 de enero de 2010.
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Coelce maneja los puntos de recoleccién; ademads, proporciona las basculas y el equipo nece-
sario que envia la informacion al sistema de facturacién de la compaiiia; el resto de la operacion
lo lleva a cabo una de las nueve firmas de reciclaje que trabajan con Coelce en el proyecto. El lider
del proyecto enfatiza que Coelce sdlo se asocia con compafiias de reciclaje que cuentan con una
certificacion de manejo ambiental de residuos recolectados: “Estos socios son responsables de
operar los puntos de recoleccién y deben tener una licencia ambiental y un permiso para operar
(...). No queremos socios que busquen solamente una ganancia. Buscamos socios que estén cons-
cientes de la seriedad de sus funciones”.

Asimismo, todos los lugares a los que se mandan los residuos deben tener también una licen-
cia ambiental. “Todas las etapas del proceso son controladas, desde la recoleccion hasta el destino
final. Tenemos que asegurarnos de que todo el material de desecho llevado por nuestros clientes a
los puntos de recoleccion recibira el tratamiento apropiado por parte de una compaiia de reciclaje
certificada”.

En los acuerdos con las compaiiias de reciclaje, Coelce negocia también que le sea pagado
el precio de mercado por los materiales reciclables. Al hacer esto, puede transferir el total de la
cantidad obtenida directamente a sus clientes en la forma de créditos y descuentos que se reflejen
en su recibo de electricidad.

“Catadores” y compaiiias de reciclaje no autorizadas

Una de las mayores preocupaciones del plan de desarrollo de Ecoelce son los “catadores” y las
companias no certificadas.

En portugués, ‘catador’ significa “carrofiero humano” o “recolector de basura”. Los “catado-
res”, que son vistos principalmente en las grandes ciudades de Brasil, son recolectores informales
que recogen el material reciclable y se ganan la vida vendiéndolo a las industrias del reciclaje.

El Proyecto Ecoelce debe competir con las compafiias de reciclaje que pagan en efectivo a
estos recolectores. De acuerdo con el lider del proyecto: “Los catadores, que sobreviven recolec-
tando residuos reciclables, buscan siempre los mejores precios (...). Prefieren recibir dinero para
usarlo en cosas como pagar la renta y comprar comida (...). En algunos casos, hay "catadores’
que llevan los desechos recolectados a los puntos de recoleccién de Ecoelce hasta que su bono
cubre el monto esperado de su recibo de electricidad. El resto del material recolectado es ven-
dido a otro reciclador que les paga en efectivo”.

Este hecho aumenta la preocupacién ambiental de Coelce, porque la mayoria de esas compa-
fifas de reciclaje no estan certificadas y no siempre proporcionan el mejor destino a los desechos
que compran a los “catadores”. El lider del Proyecto Ecoelce declard: “Coelce busca solamente
socios certificados y con licencia (...) y esto genera un costo extra para la compania de reciclaje
que participa en el proceso de cadena de Ecoelce”.

Algunos resultados del proyecto

Intercambiar residuos reciclables por créditos que se usan para reducir o igualar el monto del
recibo de pago de electricidad contribuye a mejorar el estdndar de vida de las personas. El pro-
grama también permite a los clientes de Coelce no sélo ahorrarse dinero, también gastarlo o in-
vertirlo en otra cosa. Esta fuente de ingresos alternativa es importante porque reduce el niimero
de conexiones de luz ilegal que las personas originan.

Por el simple hecho de ser capaz de pagar el recibo de electricidad, una persona se vuelve un
cliente. Lo anterior asegura su ciudadania porque el servicio publico confirma la residencia, que
es uno de los prerrequisitos para tener acceso a un crédito, por ejemplo. Un cliente comentd, muy
feliz: “Ha sido un experiencia maravillosa; han pasado cinco meses desde la tltima vez que tuve
que pagar mi recibo de luz. Quiero continuar asi y seguiré trayendo mas material reciclable para
asegurarme de que alcance a recolectar lo suficiente para pagar mi recibo”.
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Segtin Coelce,” mas del 57% de los clientes que eran deudores en 2006 y participaron en
el Proyecto Ecoelce en 2007 fueron capaces de reducir sus deudas con la compania. También
hubo una reduccién en el ndmero de conexiones ilegales, lo cual fomenta el consumo eficiente
de electricidad.

Una de las més grandes contribuciones sociales y ambientales de este programa se relaciona
con la capacidad de educar a la poblacién acerca de la importancia de reciclar. El componente
de educacién ambiental del programa —que incluye presentaciones, charlas, lecturas, folletos y
materiales de publicidad en los puntos de recoleccién, en Internet y en la radio— contribuye a
concientizar a las personas acerca de la ineficiencia de utilizar ciertos recursos.

Con el paso del tiempo, Coelce se dio cuenta de que sus clientes habian comenzado a preo-
cuparse mas por los beneficios ambientales del Proyecto Ecoelce. Durante los primeros 24 meses
de vida de este programa, los clientes fueron capaces de recolectar desechos que permitieron
ahorrar 143 millones de litros de agua, 44 mil arboles, 995 toneladas de hierro, 715 toneladas de
arena y 6.14 toneladas de aceite de cocina, asi como lograr ahorros potenciales de electricidad
por mds de 13.21 GWh.?

Desde que comenz6 a participar en el manejo de desechos, la comunidad ha empezado a
entender la relacion que hay entre competitividad y medio ambiente, es decir, que tienen que
pagar por el costo de la contaminacién. También aprendié que la extracciéon de basura impropia
de las comunidades tiene un resultado directo en el estindar de vida de la gente. Reducir el vo-
lumen de residuos depositados en las calles contribuye a disminuir la transmisién de enferme-
dades, como fiebre por dengue, asi como los niveles de inundacién en la temporada de Illuvias.

Ecoelce contribuye asimismo al desarrollo econémico de la comunidad, porque proporcio-
na 52 empleos directos y 200 indirectos relacionados con sus socios ubicados en las compaiiias
de reciclaje.

Incluso tres afios después del lanzamiento del proyecto, Coelce continta recibiendo peti-
ciones de parte de sus clientes de expandir sus operaciones implementando nuevos puntos de
recoleccién. El lider del proyecto afirmé: “Algunos lideres de la comunidad nos llaman para
felicitarnos y pedirnos que abramos nuevos puntos de recoleccién en sus vecindarios (...). Esas
son personas que quieren y necesitan una manera alternativa de pagar sus cuentas y remover
la basura de las calles”.

En resumen, Ecoelce es un proyecto que ayuda a Coelce a enfrentar 3 retos importantes en la
region, a través de la aplicacion de su estrategia de RSE: 1. Atencién a la pobreza y la economia
informal de la regién, pues algunas personas utilizaban el sistema eléctrico ilegalmente, es decir,
sin pagar por ello. 2. Como otras ciudades en el mundo, la capital de Ceara (Fortaleza) enfrenta-
ba importantes desafios en términos de reciclar sus desperdicios. 3. El gobierno brasilefio habia
desarrollado el programa Luz para Todos, que obligaba a los operadores de energia permitir el
acceso a la electricidad a los brasilefios, sin importar la situacién en que se encuentran.

7 Arruda, Odailton. S. “Ecoelce Coelce”, Agenda Sustentavel, 2009.
8 Ibidem.
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Anexo 1
Perfil del cliente de Coelce
y energia facturada’

Perfil del cliente
(31 de diciembre de 2008)

Industrial

0.2%

Comercial
6%

Rural
12%

Sector publico

1%
Residencial
(ingresos bajos) Residencial
59% (normal)
22%
Energia facturada
(datos acumulados del 2008)
Rgsiqlencial Industrial
(bajos ingresos) 9
17%
16%
Residencial
(normal) Comercial
17% 19%

Consumidores gratuitos
9%

Fuente: Rochinha, A.; Bettencourt, L.C., Coelce.

Rural
Sector publico 9%
13%

“Reunides APIMEC | 2008 e 4T08”. Del 13 al 14 de abril de 2009.
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Anexo 2
“"Estructura de Ecoelce”

&
Clientes El cliente lleva los desechos
a alguno de los puntos ——

de recoleccion

La compania de
reciclaje pesa el
material reciclable

El sistema envia la informacion
al sistema de cobro de Coelce
para que sea abonado a la
siguiente factura del cliente

Puntos de
recoleccion

La compafiia de reciclaje
deposita la cantidad
equivalente al bono en la
cuenta de Coelce

Coelce registra y envia una
tarjeta Ecoelce a los clientes
que deseen participar en

el programa

Coelce

10 Fuente: Arruda, O. S. “Ecoelce Coelce”, Agenda Sustentavel, 2009.






CASO 10

Textiles Ménica Urquijo:
tejiendo redes humanas

Camilo Mejia, Saul Gonzélez y Dorian Martinez'

Durante su trayectoria como empresaria, Ménica Urquijo ha trabajado convencida de que “los
negocios deben hacerse bajo una perspectiva de responsabilidad social, no sélo porque es clave
dar oportunidades laborales a personas excluidas de la economia tradicional, sino porque ade-
mas genera mayor desarrollo en los niicleos familiares de esas personas”. Lo anterior habia sido
posible gracias a un modelo de negocio basado en la asociatividad con unas 250 mujeres cabeza de
familia que, ubicadas en pueblos del Departamento del Atldntico,? Colombia, confeccionan pren-
das (sobrecamas, disenos exclusivos para hombres y mujeres, objetos decorativos, entre otras)
dirigidas a los mercados internacionales.

Para mediados de 2010, la demanda del extranjero era intermitente, lo que ocasioné periodos
de bajos pedidos solicitados por la empresa de Monica (Textiles Monica Urquijo) a las mujeres de
la red asociada, asi como problemas de proteccion de la marca por la fabricaciéon de copias de los
disefos sin autorizaciéon. Ademas de afrontar dichos problemas, Ménica debia tomar la decisién
de abrir o no tiendas propias en la ciudad de Barranquilla,® Colombia, asi como establecer crite-
rios muy claros para definir si habria de continuar la expansién de su modelo de negocio basado
en tejedoras independientes de bajos ingresos, residentes en pueblos aledafios (anexo 1).

Para Monica Urquijo, esta nivelacion en la capacidad de produccién anual era muy importan-
te lograrlo en el corto plazo, si es que queria atender a tiempo los pedidos que, para la temporada
de fin de afo, le habia hecho su cliente mas importante de Nueva York, Polo Ralph Lauren, quien
daba un valor especial al trabajo que Médnica hacia con las tejedoras.

Este modelo de negocio, a pesar de tener una formulacién estrechamente ligada con la inclu-
sién econémica en las comunidades locales, no dejaba de ser complejo porque generaba complica-
ciones de caracter legal y emocional (es decir, Ménica llegaba a entrelazar sus relaciones afectivas
y personales con las tejedoras con la operacion del negocio) en su implementacién. Los ingresos
de las tejedoras eran estacionales, lo que, en algunas ocasiones, las habia llevado a incoar deman-
das laborales de caracter legal contra Moénica Urquijo, asi como algunos bloqueos al interior de
su red asociada.

Textiles Mdnica Urquijo

Moénica Urquijo era una emprendedora que habia logrado consolidar una compania de disefio
textil y de interiores basada en un modelo de trabajo integrado en la comunidad local. Lo ante-

! Los autores agradecen el apoyo de MIDAS-CPYME. Este material tiene como propdsito servir como material de apoyo
en clases y no pretende ilustrar buenas o malas pricticas administrativas. Algunos datos de este documento han sido
modificados por solicitud de las personas o instituciones involucradas.

2 Regién ubicada al norte de Colombia.

®  Capital del Departamento del Atlantico.
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rior le permitia diferenciarse y generar ventajas competitivas reconocidas con precios premium a
nivel internacional.

Textiles Ménica Urquijo (TMU) habia sido premiada nacional (anexo 2) e internacionalmen-
te por su labor en la construccién de redes sociales asociadas a la generacién de empleo, lo que
habia ayudado a aumentar los pedidos internacionales vinculados con atributos sociales de los
productos. Al respecto Ménica afirmé:

Tengo una empresa especializada en disefio de textiles e interiores que se torna en una
nueva alternativa para la elaboracién de texturas aplicadas en la decoracién, tapiceria
de muebles, accesorios y objetos. Nos dedicamos a rescatar nuevas férmulas y trata-
mientos para las fibras vegetales que son la materia prima de nuestros exclusivos di-
sefos. Lideramos una asociaciéon llamada Arte Sana que capacita mujeres cabeza de
familia en el uso y tratamiento de nuevas fibras y sus aplicaciones en tejido y otros.
Cuenta con una red productiva de 250 mujeres concentradas en diversos municipios
del Atlantico, que conforman un gran equipo para elaborar productos conforme a los
requerimientos del mercado internacional. De esta forma, Textiles Ménica Urquijo
cumple con su responsabilidad social empresarial de generar ingresos a mujeres ca-
beza de familia; dando lugar a la creacién de un oficio textil y decorativo ampliamen-
te calificado y reconocido, que goza de una alta demanda nacional e internacional
debido a que refleja su identidad cultural, permitiéndoles ingresar a un mercado que
valora el disefio y los acabados de alta calidad.*

La misién de la firma se habia definido de la siguiente manera: “TMU es una empresa con
perspectiva de género, (es decir, incluyente en términos de profundizar en la capacidad de la mu-
jer como proveedora de recursos econémicas en su hogar), lider en la innovacion textil, que inte-
gra de la mejor manera el medio ambiente con las tradiciones culturales colombianas asociadas al
tejido, bajo criterio de calidad, confiabilidad y responsabilidad social empresarial”.?

Los principales clientes de TMU se ubicaban en el exterior, en especial en Estados Unidos.
Este fenémeno se debia a la innovacion y la exclusividad de los disefos, a la utilizacién de fibras
naturales y al modelo de responsabilidad social que habia implementado, el cual le generaba una
alta visibilidad a nivel global, lo que la convertiria por si misma en una fuente de ventaja com-
petitiva y permitiria que la empresa mantuviera su estatus de proveedora de importantes casas
comerciales en el exterior. A nivel internacional, su principal cliente era Polo Ralph Lauren.

En cuanto al mercado del Caribe colombiano, los principales clientes de TMU eran de caracter
institucional, es decir, empresas u organizaciones que adquirian los productos para decoracién de
sus instalaciones o incluso como regalos corporativos, aunque también vendia a particulares que se
interesaban en sus disefios. Entre aquellos se encontraban Terpel, Triple A, Gases del Caribe, Pro-
migas, Aviatur, Hotel Dann Carlton, El Heraldo, Gazel, Rocol, Sociedad Portuaria e Incobra.

Por otra parte, en cuanto a competidores, la opiniéon de TMU era que:

Los principales competidores no son aquellos que producen el mismo material o un
tema, ya que cada quien tiene finalmente su propio lenguaje y desarrollo de produc-
tos y mercado como infraestructura empresarial, que es también la identidad de cada
empresario y mas de cada disefiador. Los competidores delicados son aquellos que
tienen fuerza en el manejo de relaciones y hacen uso del estudio realizado por uno
para replicar[lo] con otros artesanos.

Los principales competidores eran Surevolution y Contraste. La primera se trataba de una
marca que manejaba un concepto similar a TMU, en el sentido de que utilizaba fibras naturales

¢ Tomado de www.textilesmonicaurquijo.com, el 25 de enero de 2010.
5 Ibidem.
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para disefiar productos, experimentaba con diferentes recursos y contaba con disefios exclu-
sivos; su sede estaba en Nueva York, pero la propietaria también era colombiana. La segun-
da firma era de tipo comercial, dedicada a la venta de productos similares a los de TMU; sin
embargo, no poseia capacidades de disefno y creacién. Esta firma se ubicaba en la ciudad de
Barranquilla, igual que TMU.

En algunos casos, casas comerciales internacionales solicitaban muestrarios para comercia-
lizarlos en el exterior, pero terminaban por copiar los productos y los vendian como propios.
Lo anterior hacia que el entorno del negocio fuera bastante sensible, en particular porque se
habian presentado casos en los que otros disefiadores copiaban los productos sin respetar los
derechos de propiedad ni exclusividad de TMU. Sin embargo, monitorear y controlar estos dere-
chos era muy dificil, en especial porque en el mundo de la moda habia temporadas con cambios
rapidos, por lo que la proteccién legal se hacia compleja y dificil de ejecutar.

Construcciéon de un proyecto de vida

Monica Urquijo, quien estudi6 disefio textil, desde muy joven habia desarrollado el espiritu em-
prendedor y una férrea disciplina heredada directamente de su padre. Al finalizar su educacién
secundaria viaj6 a Europa para estudiar disefio textil en la escuela Faller.

Sus viajes por Africa, Egipto e India la enriquecieron visualmente, lo que desperté en ella
el interés por las costumbres y los tejidos artesanales de los antepasados de esas culturas mi-
lenarias. Regres6 a Colombia en 1986 con muchas ideas y con el deseo de desarrollarse en
el sector de las confecciones. También curs6 estudios de disefio de interiores en la ciudad de
Barranquilla, lo que la motivd, en 1987, a montar un taller textil en su ciudad natal. Este em-
prendimiento fracasd, pues la actividad creativa no era acompafnada por una buena gestién
administrativa ni contaba con proveedores adecuados para implementar la idea: “para esa épo-
ca no habia tejedores”, indic6 Ménica.

Mas adelante, y con nuevas férmulas en mente para establecer un negocio, colocé un aviso en
el periddico local (El Heraldo) para ofrecer trabajo para todo aquel que se sintiera con capacidad
para confeccionar hamacas. El efecto fue que recibié la propuesta de 15 mujeres del municipio de
San Jacinto, Departamento de Bolivar, ubicado a 100 kilémetros de Barranquilla. Luego de entre-
vistarlas en esta ciudad encontré que el grupo utilizaba un esquema muy basico de telar llamado
“de paleta” de tipo vertical, mientras que ella trabajaba con técnicas de tipo horizontal. Ahora
bien, dada la precaria situacion socioeconémica de estas mujeres, Moénica decidi6 proporcionarles
techo (en su residencia) impulsada por su sensibilidad social, que también se empezaba a ver re-
flejada en sus disefios. Este evento fue el detonador que Ménica necesitaba para iniciar un modelo
de negocio basado en la asociatividad con redes de mujeres tejedoras.

En consecuencia, Moénica decidi6 traer otro grupo de mujeres sanjacinteras a Barranquilla para
capacitarlas en el uso del telar horizontal, lo que requiri6 de un gran esfuerzo de su parte. Las
mujeres estaban en situacion de vulnerabilidad, puesto que, en su mayoria, no recibian el apoyo
del padre de sus hijos, es decir, eran madres cabeza de familia y muchas habian sido desplazadas
por la violencia, incluso habian sido victimas de violencia intrafamiliar.

En 1990 se formaliz6 la empresa Moénica Urquijo Decoraciones, que se dedicaba a la pro-
duccién de telas y cortinas, para comercializar sus productos por medio de casas de decora-
cién, sin que en ese afio existiera, declara Moénica, competencia formalmente establecida en
su categoria. Con esta compafiia continué trabajando bajo el mismo esquema hasta finales de
la década de 1990.

Entre 1998 y 1999 se present6 en Colombia una fuerte contraccion econémica que afecté el
marco y el estilo de decoracion, lo que gener6 una tendencia minimalista en las decoraciones para
requerirlas poco recargadas, mas bien sencillas. El entorno era muy complicado, en especial por
dificultades en el acceso a los créditos bancarios. En este periodo se evidenciaron problemas que
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incidieron en el funcionamiento de la compafiia de Ménica, lo que afecté sobre todo las areas
financiera y legal, pero también algunas otras. Las liquidaciones del personal fueron costosas,
ademas de que no se gestionaron adecuadamente.

Eran pocos empleados, pero para una PyME era muy complicado asumir toda esta
carga legal y emocional, sobre todo porque al final tuve que disolver la empresa y en
el 2000 la produccién ya era nula”, dijo Ménica.

Para llevar a cabo una “catarsis”, segtin sus palabras, viajé por Estados Unidos, pero también
buscaba reinventar su negocio. Su propdsito, por lo mismo, era dejar atras los paradigmas y
establecer si sus estilos barroco y rococé seguian vigentes. En Miami monitore6 las tendencias;
asimismo, observé estilos y modas en las tiendas especializadas. Se percaté de la orientacion
hacia lo natural y lo ecolégico, por lo que empezé a evaluar los elementos colombianos que
podria incorporar en esa corriente. La tendencia que encontré con mas fuerza fue la de pro-
ductos asiaticos. Not6 el estilo natural del uso especifico de la corteza de pldtano como materia
prima, fue asi como empez6 a explorar la posibilidad de instalar telares para trabajar fibras
de este tipo en Colombia.

Luego conoci6 a Clara Pérez,® quien se dedicaba al negocio de los bienes raices y, ademas,
destacaba por su “buen gusto”. Ménica le propuso una “sociedad” con el objetivo de desarrollar
disefios exclusivos de decoracién para las casas que Clara compraba para restaurar y revender.
Con el proyecto bajo el brazo, regresé a Colombia hacia finales del 2000, donde, ya con un pri-
mer pedido, inicié un proceso de exploracién de nuevos productos. Viajo por todo el pais con el
propésito de conocer los procesos artesanales de diferentes regiones; los que maés le llamaron la
atencion fueron los de las zonas de Cérdoba y Huila. Con lo “natural” y “ecolégico” en mente,
comenzo la experimentacion con fibras de la planta del banano, sin obtener los resultados espe-
rados, en especial por las condiciones de textura.

En 2001 viaj6 al eje cafetalero colombiano, donde aprendi6 a utilizar la fibra de la hoja de
platano, con la que experimenté durante varios meses hasta que obtuvo el punto ideal de la tex-
tura, asi como la calidad y la durabilidad adecuadas. A partir de entonces comenzé una nueva
aventura empresarial basada en los conceptos naturales, apalancados en materiales colombianos
y en las redes de tejedoras.

Para cumplir con el primer pedido, Ménica indicé a sus proveedoras la cantidad de pie-
zas requeridas y como confeccionarlas, para luego armar el producto final en su taller, el cual
consistia de piezas para decoracion como muebles y cortinas, entre otros. Ese pedido, que ori-
ginalmente debia ser entregado en seis meses, le tomo casi un afio, pero “los resultados fueron
sorprendentes y gustaron mucho”, comenté Ménica (anexo 3). Luego de alrededor de seis meses,
Moénica se enter6 de que los disefios enviados en ese primer pedido a Miami habian terminado
en manos de otra firma que los habia usufructuado y presentado como exclusivos. El primer
pedido enviado a Miami para la decoracién de las casas que estaban siendo restauradas habia
tenido tanto éxito que Janett Jackson, “cautivada” con los disefios puestos en escena, decidioé
comprar varios para su uso personal. Lo anterior permitié que Ménica, a través de otra amiga
y con las referencias de la sefiora Jackson, recibiera un pedido de Donna Karan, una prestigiosa
disenadora radicada en Nueva York.

Después, a mediados de 2002, Ménica exhibié sus productos en una galeria donde conocié
a Claudia Cuello, quien quedo “sorprendida” con la historia de los disefios con fibras naturales
hasta el punto de que llegé a convertirse en socia de TMU. Dicha situacién permitié ademas que
Oscar Cuello, arquitecto y familiar de Claudia, tuviera acceso a los productos de Ménica. Oscar
le pidi6 a Ménica que hiciera un catalogo de sus productos y €él, vinculado con Ralph Lauren, se

®  El nombre real se cambi6 para conservar la confidencialidad.
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encargd de llevarlos directamente a la casa matriz de la marca. Ese mismo afio comenzaron a lle-
gar pedidos de Polo Ralph Lauren, lo cual requirié de un aumento en la capacidad de produccién
de mas del 50%, la que se logré luego de varios recorridos para vincular tejedoras en municipios
como Galapa, Malambo, Sabanalarga y Chorrera’ (anexo 1).

Monica vio la necesidad de profesionalizar la gestién, por lo que inicié un programa con
una prestigiosa universidad colombiana, donde uno de los atractivos era la elaboraciéon de un
plan exportador. Los productos seleccionados respondieron a lo que ella consider6 se ajustaba
a las tendencias de los mercados internacionales en el sector textil de fibras naturales. Hizo una
seleccion de mercados y puntualiz6 que Francia habria de ser el “mercado objetivo”, Estados
Unidos el “mercado alterno” y Canada el “mercado contingente”. Confirmé ademés que en
los mercados internacionales seleccionados los precios de TMU eran bastante competitivos fren-
te a las fibras naturales procedentes de paises asiaticos como Filipinas, China y Corea del Sur.
Luego asisti6 a ferias internacionales, donde observ6 que sus disefios eran acogidos con mucho
entusiasmo por el publico asistente, lo cual se tradujo en pedidos que incluso no acepté por
falta de capacidad de produccion.

En 2003 empez6 a ofrecer sus productos (prendas de vestir, objetos decorativos y muebles,
entre otros) en Barranquilla, pero no logré los resultados que se habia propuesto por la baja
adopcioén por parte de los consumidores finales. Sin embargo, ese mismo afio su amiga personal
Francesca Miranda, con experiencia en la comercializacién de prendas de vestir, le hizo un pe-
dido especial para una de sus colecciones, con lo que le abri6 las puertas a una comercializacion
profesionalizada en su ciudad de nacimiento.

Decisiones clave

A pesar de las ventajas del negocio, la empresa de Ménica debia afrontar adversidades que ame-
nazaban la sustentabilidad en el largo plazo. Los retos venian desde diferentes flancos. Ménica
usualmente llevaba los materiales hasta las poblaciones donde estaban ubicadas las tejedoras y
luego de unos dias pasaba a recoger los productos terminados. Pero la organizacién carecia de
mecanismos de control y de sistemas de informacion, lo cual la hacia poco competitiva en térmi-
nos de costos y eficiencia operativa.

Por ejemplo, las pérdidas y los desperdicios de mercancia no eran cuantificados, pues no
habia implementado un procedimiento para controlar el inventario de materia prima que sobra-
ba de los procesos productivos.

Los productos TMU

Los productos de TMU tenian gran acogida en el mercado, especialmente por la innovacién en
el disefio y la utilizacién de materiales naturales poco vistos a nivel internacional, sobre todo
en Estados Unidos y Europa.

Sin embargo, Moénica no habia concebido un proceso de proteccién de marca ni mucho me-
nos de la propiedad intelectual o de derechos de autor sobre sus disefios, en especial por la gran
variedad de éstos y por la velocidad con la que cambiaban, ademés de que la demanda estacio-
nal implicaba una fuerte carga de trabajo hacia finales de afio y baja produccién durante el pri-
mer semestre. La anterior era una preocupacién permanente de Moénica: “En algunas ocasiones
encontré mis disefios en tiendas con las cuales no tenia ninguna relacién comercial, incluso en
el exterior” ®

7 En el departamento colombiano del Atlantico (cuya capital es Barranquilla).

8 Entrevista realizada el 10 de diciembre de 2009.
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Relaciones con las proveedoras

Las relaciones con las artesanas se basaban en la informalidad. El vinculo era de afecto y em-
patia mutuos. El modelo de asociatividad incluia a tejedoras de bajos recursos, pertenecientes a
estratos socioecondmicamente excluidos de la economia formal. Este sistema le agregaba valor
a sus operaciones y al desarrollo de una ventaja competitiva diferenciadora ante sus clientes
internacionales.

Moénica hacia los disefos, a la vez que establecia las texturas, las fibras y los materiales
(anexo 4) a utilizar por la red de tejedoras, organizadas por comunidades, quienes normalmente
eran mujeres cabeza de familia que, por lo general, habian sido desplazadas por la violencia.
En cada comunidad existia una lider, por lo general la tejedora mas antigua en la estructura
de TMU, quien irradiaba la confianza suficiente como para que se le entregara la materia prima.
La lider distribuia el material entre las tejedoras, realizaba el control de calidad de los produc-
tos y, lo mas importante, las motivaba.

Este modelo de asociatividad incluyente cambié la vida de las comunidades de tejedoras
que convivian con altos niveles de vulnerabilidad y exclusiéon. Etiquetadas como “mano de obra
no calificada”, con talento artesanal, gracias a Ménica descubrieron su potencial para la confec-
cién de productos de alta calidad. Lo anterior generaba un gran sentimiento de compromiso entre
la mayoria de las tejedoras, quienes consideraban que TMU les daba la oportunidad de trabajar
por sus hijos y percibir un salario que mejoraba su nivel de vida.’

Sin embargo, no faltaban los problemas. “Ha sido una constante lucha por tratar de moti-
varlas para que amen este trabajo”, coment6 Moénica luego de un conflicto con una de las lideres;
el problema terminé afectando la moral de toda la poblacién de tejedoras de la comunidad donde
surgi6. Si la lider se desmotivaba, su comunidad tendia a hacerlo también, lo cual en ocasiones
llevaba a que las tejedoras de ese grupo, unas 30 en promedio, dejaran de ser proveedoras de
TMU por voluntad propia. Lo anterior era muy grave, ya que la capacidad de produccién siem-
pre habia sido restringida, en especial hacia el segundo semestre del afio.

Tejedora Tejedora
Lider
comunidad 1

Lider = Lider
comunidad 6 ‘ comunidad 2

Tejedora

Monica

Urquijo ‘

Lider
) =

comunidad 5

Lider
comunidad 3

Lider
comunidad 4

m Estructura del modelo de asociatividad.

®  Una tejedora experimentada podia recibir, a diciembre de 2009, ingresos promedio mensuales aproximados de entre
500,000 y 800,000 pesos colombianos. Al 31 de diciembre de 2009, el délar se cotizaba en 2,044,23 pesos colombianos.
Banco de la Republica (Colombia).



CASO 10 Textiles Ménica Urquijo: tejiendo redes humanas 321

Construccion del tejido TMU-MIDAS

Los retos que TMU enfrent6 en 2007 llevaron a Ménica a buscar recursos adicionales que le ayuda-
ran a formalizar las operaciones de la compania. Ménica se puso en contacto con el programa Mas
Inversion para el Desarrollo Alternativo Sostenible (MIDAS) a través de uno de los proveedores
de proyecto de dicho programa. TMU llevaba ventajas sobre otros proyectos que se presentaron,
ya que contaba con una tradicién exportadora y experiencia en comercializar sus productos en
el exterior. Adicionalmente, habia construido con artesanas de bajos ingresos redes de asociativi-
dad para la confeccién de productos “naturales” que ya tenian gran demanda en los mercados de
Estados Unidos y Europa.

El apoyo de MIDAS estaba en recursos no reembolsables de hasta el 50% de los necesarios
para elaborar el plan de asistencia técnica. El diagndstico inicial fue de falta de claridad en la es-
trategia de internacionalizacién, asi como debilidades en el marketing local, la falta de formaliza-
cién en la estructura organizacional, poco control en la estructura de costos e informalidad en las
relaciones laborales. Todo esto implicé el desarrollo de los mecanismos apropiados para mejorar
la estructura empresarial, establecer marcos legales de contratacién de tejedoras y, finalmente,
empezar a dirigir su produccién al mercado local con el objetivo de fracturar la estacionalidad
de la demanda, asi como de continuar produciendo en la primera mitad del afio, de modo que
se generaran ingresos constantes durante todo el afio para las tejedoras.

Se recomendé la constitucién de cooperativas de trabajo asociado, o empresas asociativas,
para integrar los servicios de confeccién y que se formalizaran las relaciones laborales con las te-
jedoras. MIDAS habia empezado a apoyar a las artesanas en temas de emprendimiento, equilibrio
entre la vida laboral y familiar, y de cambio cultural, con el objetivo de profesionalizar las rela-
ciones cliente-proveedor. El objetivo era insertar a las tejedoras en la vida productiva, apoyarlas
en la generacion de mayores ingresos, mejorar la infraestructura de sus hogares y que tuvieran
mas tiempo de calidad con sus hijos.

Ademas, el proyecto con MIDAS contenia iniciativas de expansioén de la capacidad produc-
tiva. El apoyo también se materializaba a través de intangibles y se esperaba que los proyectos
involucraran rubros contables como el de activos y capital. Fue asi como Ménica tomé conciencia
de la importancia del posicionamiento de marca a nivel nacional y se comprometié a desarrollar
en el mediano plazo una estrategia muy concreta para Artesana, el nombre con que TMU etique-
taba sus productos.

Un dilema de responsabilidad social

Para mediados de 2010, TMU ya era reconocida a niveles nacional e internacional por su labor
productiva con las mujeres cabeza de familia. Se habia constituido en un exitoso modelo de aso-
ciatividad. La red de artesanas logré consolidar una diferenciacién importante para los produc-
tos disefiados por Moénica Urquijo; sin embargo, paradéjicamente, el modelo le atrajo problemas
de caracter laboral legal.

Por la estacionalidad en los pedidos internacionales, la solicitud de produccién a las tejedo-
ras se suspendia, especialmente en la primera mitad del afio, ya que TMU no tenia el capital de
trabajo suficiente como para asumir los costos de una produccién uniforme durante todo el afo,
mucho menos para mantener inventarios que, ademas por el ritmo de la moda, podrian tornarse
obsoletos. De todos modos, contaba con el apoyo de MIDAS para llevar a cabo su plan de expan-
sidén, algo que requeria necesariamente, ya que, por ejemplo, abrir una sola tienda en Barranquilla
le implicaria una cantidad semejante a la de los beneficios netos del ltimo afio (anexo 5).

Algunas artesanas, al ver disminuidos sus ingresos, habian presentado querellas laborales
contra TMU en la oficina regional del Ministerio del Trabajo, licitaciones que Moénica atendi6
mediante un abogado. No obstante, y a pesar de las zonas grises que se derivan de este tipo de
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relaciones comerciales, se aclaré la no condicion de empleadas de TMU de las artesanas, por lo
que mediante un proceso de conciliacion regresaron a sus actividades. Ahora bien, este proceso
legal inund6 a Moénica de incertidumbre, por lo que empez6 a cuestionarse si era prudente conti-
nuar con la expansién de las redes de tejedoras, lo cual aportaria la capacidad que requeria para
surtir a tiempo los pedidos de su principal cliente y buscar el posicionamiento de sus productos
en Europa, tal como se lo habia propuesto en el plan exportador definido tres afios atras.

Monica pensaba que abrir tiendas en Barranquilla le permitiria mantener cierta estabilidad
de ingresos en las redes de tejedoras, pues las temporadas en Colombia, por la inexistencia de
estaciones climaticas marcadas, no eran tan oscilantes como en Estados Unidos. Sin embargo,
tampoco esto garantizaba que pudiera cumplir su objetivo, ya que expertos del sector de con-
fecciones le informaron que en Colombia el segundo semestre del afio, igualmente, tenia mas
movimiento que el primero.

Monica veia lo anterior como un despliegue de su modo de entender la RSE, pero la tensién
oscilaba entre sus razones y sus sentimientos. Tenia gran incertidumbre en el tema legal con las
redes de tejedoras, pues ellas debian continuar en su condicién de proveedoras y no de emplea-
das, puesto que en este tltimo caso no contarian con la capacidad financiera para incluir en su
némina a unas 250 personas, cifra que ademads estaba en aumento. Esto la llevaba a tratar de no
pensar en la expansion, pero al mismo tiempo queria crecer para posicionar su marca Artesana
en el mercado europeo, lo que, para lograr, necesitaba de una mayor capacidad de produccion
tercerizada y formalizada a través de las cooperativas.

Monica estaba enamorada de las artesanas (anexo 6) y querfa continuar desarrollando un ne-
gocio probado, en el cual se habian incluido mujeres cabeza de familia de bajos ingresos en ac-
tividades productivas.






324

Responsabilidad social empresarial

Anexo 2
Premios recibidos por TMU

Premio al mejor local “Les Must” en la Feria Maison & Object de Paris, enero de 2002.

Reconocimiento a la calidad en la Feria “New York Source”, mayo de 2003.

Tesis laureada “Sensaciones Tactiles-Mallas y telas de cortineria en decoracion”. Taller 5,
Centro de Diseno, Bogotd, 1998.

“Plan de accién por estrategias novedosas de mercadeo” de Expopyme, Universidad de
Norte y Proexport.

“Emprendedora Social”, revista Dinero y Fundacién Schawb, 2006. En reconocimiento
a su contribucion visionaria y pragmatica que ha logrado transformar practicas y sistemas
sociales, con lo que ha mejorado la vida de los colombianos.

“Mujer Sobresaliente 2007”, Dia Internacional de la Mujer, en reconocimiento a su
destacada contribucién social en el campo del disefio textil y de interiores.
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Anexo 3
Algunos productos que elabora TMU.
Cojines, bandejas, cortinas y manteles
individuales de mesa

Cojines

______

Materiales individuales de mesa

Cortinas
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Anexo 4
Fibras y técnicas de procesamiento

Técnicas de tejido artesanal
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Anexo 5

Estado de resultados
(pesos colombianos)™

2008 2009 Variacion
Ingresos 213,069,112 336,512,600 57.94%
Costos de venta 65,197,203 225,896,321 246.48%
Utilidad bruta 147,871,909 110,616,279 -25.19%
Gastos personales 13,317,709 10,076,160 -24.34%
Gastos operativos 91,612,656 60,624,267 -33.83%
Utilidad operacional 42,941,544 39,915,852 —7.05%
Gastos no operacionales 6,142,452 3,458,962 —43.69%
Utilidad antes de impuestos 36,799,092 36,456,890 —0.93%

10" La conversién era, para mediados de 2010, de 1,900 pesos colombianos por cada ddlar estadounidense.
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Anexo 6
Las tejedoras de TMU
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Construmex: Facilitando inversiones
remotas de vivienda para

migrantes mexicanos establecidos
en Estados Unidos*

Loretta Serrano

Resumen

Construmex es una de las iniciativas sociales vanguardistas de Cemex (Cementos Mexicanos).
Fue lanzada luego de la experiencia de Patrimonio Hoy, una iniciativa social de negocios dirigida
al mercado de bajos recursos. Desde su origen en 2001, Construmex ha ayudado a més de 14,000
migrantes mexicanos radicados en Estados Unidos a mejorar, construir o comprar una casa para
ellos o sus familias en México.

Aljugar un papel intermediario entre los migrantes mexicanos que viven en Estados Unidos
y sus contactos designados o beneficiarios en México, Construmex ayuda a incrementar la efi-
ciencia y la efectividad de la inversién de vivienda. Este caso examina los retos y las innovaciones
que presenta el mercado de bajos recursos de Construmex, asi como la variedad de asociaciones
necesarias para que las transacciones comerciales abiertas en un pais resulten exitosas y sean
cerradas en otro.

“Nuestras iniciativas sociales, como Construmex y Patrimonio Hoy, nos permiten establecer
un eslabén perdido: una relacion directa con nuestros clientes de bajos recursos. Ellos siempre
han comprado nuestros productos indirectamente a través de minoristas, pero han estado sujetos
a servicios diferenciados, dado el pequefio volumen de sus compras individuales. Gracias a estas
iniciativas que entablamos con ellos, creamos valor para la comunidad, para nuestra cadena de
valor de pequefios y medianos distribuidores, asi como para la compania”.

Héctor Ureta.
Director de Soluciones Sociales de Cemex en México

*  Serrano, Loretta. “Construmex: Facilitating remote housing investments for US-based mexican migrants”. GIM Case
Study No. A013. New York: United Nations Development Programme, 2008.
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Remesas fallidas en inversidon de vivienda

Durante las tltimas décadas, la migracién ha sido preocupacion central en la agenda de las rela-
ciones exteriores de México y Estados Unidos. De acuerdo con el Pew Hispanic Center, mas de
seis de cada diez inmigrantes hispanos radicados en Estados Unidos son de origen mexicano, que
en total son aproximadamente 20 millones. De éstos, cerca de la mitad son de primera o segunda
generacion, lo cual significa que ellos o sus parientes nacieron en la Reptiblica Mexicana. En este
contexto, México se ubica como el mayor receptor de remesas: recibi6 21.8 miles de millones de
doélares en 2005."! Las remesas de los migrantes son la segunda fuente mas importante de divisas
para el pais, s6lo por debajo de los ingresos por la exportacién petrolera.

A diferencia de otros paises latinoamericanos, donde los migrantes son predominantemente
de familias de clase media, en México 61% de los hogares que dependen de las remesas prove-
nientes de Estados Unidos pertenecen al 20% de la poblaciéon con menores ingresos. De entre los
migrantes mexicanos hacia Estados Unidos, 78% son ilegales, 53% estan fuera del sistema de sa-
lud y cerca del 60% trabaja en el sector servicios (El anexo 1 ofrece diversos indicadores socioeco-
noémicos de los migrantes). Cinco estados mexicanos (Zacatecas, Michoacan, Guanajuato, Nayarit
y Durango) han sido identificados por el Gobierno mexicano por tener tasas particularmente al-
tas de migracién, lo cual se basa en el hecho de que del 10 al 13% de las familias localizadas en
esas entidades reciben ese tipo de remesas.

A pesar de la alta tasa de remesas hacia México, los recursos transferidos han mostrado un
bajo impacto en términos de reduccién de la pobreza, de acuerdo con un estudio realizado en
2006 por el Banco Mundial.? Otro aspecto de la pobreza en México es una significativa escasez de
vivienda. En 2005 se detect6 una necesidad de mas de 2.1 millones de nuevos hogares y 4.3 mi-
llones de casas estaban en malas condiciones. Este déficit de vivienda afecta a mas de 25 millones
de personas.®

Procesos inadecuados de autoconstrucciéon dominan los mercados de la vivienda de bajos
recursos,’ lo cual resulta en baja calidad y hogares inseguros (vea en el anexo 2 informacién sobre
la calidad de la vivienda en los estados mexicanos con altas tasas de migracién). Mientras fuen-
tes mexicanas estiman que entre 9 y 16% de las remesas son invertidas en vivienda, la investi-
gacion del Banco Mundial concluy6 que no han promovido ahorros ni inversiones para mejorar
las condiciones habitacionales de la poblacién mas pobre. De hecho, las tasas de ahorro de los
receptores de remesas mexicanos resultd ser la mas baja comparada con no receptores con ran-
gos de ingresos similares.

Iniciativa social empresarial de Cemex:
de Patrimonio Hoy, a Construmex

Cemex, una compaiia centenaria de origen mexicano, es proveedora mundial de soluciones de
construccién. Produce, distribuye y comercializa cemento, hormigén premezclado, agregados como
grava y arenas, asi como otros materiales y servicios relacionados con la construcciéon. Cemex opera
en mas de 50 paises y emplea a mas de 50,000 personas. Es uno de los tres principales productores
de cemento y el mas grande productor de hormigén premezclado en el mundo.®

! Banco Mundial (2007).

2 De acuerdo con la investigacion del Banco Mundial, las remesas redujeron los indices de pobreza en 6 de 11 paises en
los cuales la informacién estaba disponible. México estuvo entre las excepciones.

Conafovi (2005). El estimado considera un promedio de 4 personas por hogar.

4 Ashoka (2006).

° Para mas informacién sobre Cemex consulte www.cemex.com.
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Las operaciones de Cemex en México son de las mas importantes para la compafia. En 2005
representaron 21% de sus ventas totales y 25% de sus activos. Su red de distribucién abarca mas
de 5,000 puntos de venta en todo el pais, incluyendo mas de 2,000 distribuidores certificados, asi
como pequenos y medianos comerciantes de dreas rurales y urbanas.®

El mercado del cemento mexicano estd compuesto predominantemente por ventas en peque-
Na escala para el segmento de bajos recursos y la autoconstruccion; este grupo representa mas
del 40% de la demanda total nacional de cemento, con ventas anuales entre 500 y 600 millones de
doélares.

El segmento del mercado mexicano de bajos recursos fue considerado por Cemex como muy
complejo por los siguientes factores:

* Naturaleza fragmentada de las compras a pequena escala.

* Amplia diseminacién geografica, tanto en zonas rurales como urbanas.
* Longitud de las cadenas de suministro al servicio de los clientes.

e Informacién comercial errénea o inexistente.

Sin embargo, el potencial comercial de este segmento fue ampliamente reconocido porque
abarcaba una porcion significativa de las ventas totales de CEMEX en territorio mexicano, a tra-
vés de millones de microcompras. Ademads, el mercado de bajos recursos era también muy atrac-
tivo para la compania debido a su alta estabilidad en casos de crisis macroeconémicas.”

Tradicionalmente, en México los clientes de bajos recursos eran atendidos en forma indirecta
por Cemex a través de pequefios minoristas locales. Sin embargo, desde finales de la década de
1990, esta empresa desarrolld varias estrategias para trabajar directamente con ellos (tal como se
describe més adelante), aunque la entrega real de los materiales de construcciéon siguié siendo a
través de los distribuidores locales.

Patrimonio Hoy (PH) fue un esfuerzo pionero por parte de Cemex para trabajar comercial-
mente con mercados urbanos mexicanos de bajos recursos. Concebido en 1998, este programa
promueve la organizacion de familias de bajos recursos en células, a las que les ofrece micro-
préstamos para efectuar proyectos de autoconstruccién. Localizado en algunas de las areas
mas desfavorecidas del pais, PH hace posible detectar una demanda oportuna de materiales de
construccién a través de su red de distribuidores locales. Ofrece también asistencia técnica en
disefio, optimizacién de espacios, métodos y técnicas de construccion para reducir el desperdi-

Estos 2,000 minoristas certificados fueron los distribuidores locales que participaron en Construmex.

Durante la crisis econémica de México de 1994-1995, Cemex México experiment6 una caida considerable en ventas
para el sector formal de hasta 50%. En contraste, las ventas en el sector informal de autoconstruccién se vieron redu-
cidas tinicamente entre un 10 y un 20% (Prahalad, 2006).
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cio y ahorrar tiempo. A través de este modelo, PH ha ayudado a reducir los tiempos de cons-
truccién en mas de 60% en los proyectos asumidos y ahorros de hasta el 35% para sus clientes.
Estos logros fueron objeto de orgullo internacional para la empresa. En 2006, PH fue nominado
par el “Premio Mundial de Negocios en Apoyo a los Objetivos de Desarrollo del Milenio” por la
Cémara Internacional de Comercio, el Programa de Desarrollo de las Naciones Unidas (PNUD)
y el Foro Internacional de Lideres de Negocios.® Para 2005, PH habia beneficiado a mas de
128,000 familias en 19 estados y 45 ciudades mexicanas.’

La experiencia de PH preparo el terreno para el desarrollo de Construmex en 2001. En sus
etapas tempranas, la nueva iniciativa de negocios aposté en atraer remesas de mexicanos esta-
blecidos en Estados Unidos que sofiaban con construir o mejorar sus hogares, o los de su familia
en sus pueblos natales. Las estimaciones oficiales ofrecian datos confusos acerca del monto de las
remesas destinado para cubrir necesidades de vivienda, ya que oscilaban entre el 1 y el 16% del
total.'” Sin embargo, las anécdotas acerca de remesas enviadas con el propésito de inversion ha-
bitacional, pero usadas por los beneficiarios para consumo, eran comunes. Cemex identificé una
oportunidad para otorgar a los migrantes mayor certeza de la inversiéon de sus remesas, asi como
una manera mas efectiva de enviar su dinero a través de un modelo “efectivo a activo”.

Héctor Ureta, director de Soluciones Sociales de Cemex en México, ve a Construmex como
“una especie de agencia de viajes que vende en Estados Unidos bienes y servicios que son en-
tregados en México”.

Al desarrollar Construmex, Cemex aproveché varios aspectos de PH. Primero, transfirié la
idea de proveer a clientes de bajos ingresos asistencia técnica de expertos, para ayudarles a cons-
truir un hogar que fuera durable, seguro y que requiriera de un minimo mantenimiento. La
estrategia era educar y hacer que clientes de bajos ingresos estuvieran conscientes de todos los
beneficios de invertir en viviendas de larga duracién. Segundo, Construmex hizo uso de la base
de datos de los métodos constructivos utilizados por PH en diferentes regiones de territorio na-
cional, con lo cual pudo estimar las cantidades de cemento requeridas para cada construccion.
Esta informacioén facilit6 generar un presupuesto de construccion de vivienda oportuno y preciso
en cualquier parte de México y cuantificar los materiales requeridos por habitacién. Por tltimo,
PH y Construmex compartieron la red de distribucién de pequefios y medianos distribuidores
locales, quienes fueron capaces de entregar materiales en los pueblos de los clientes de Constru-
mex. A través de su red de distribuidores, Cemex provey6 a mercados de bajos ingresos solucio-
nes de construccién a la medida.

Dificultades iniciales al atender migrantes mexicanos
establecidos en Estados Unidos

A pesar de tener acceso a la plataforma del mercado de bajos ingresos de PH en Estados Unidos,
Construmex encontré un nuevo, y por lo tanto desconocido, segmento de mercado. En un prin-
cipio, el equipo de Construmex pensé que la tarea seria relativamente sencilla y estaba seguro
de su enfoque. Luis Enrique Martinez, gerente de Construmex en ese tiempo, explicé: “Pensa-
mos: nosotros somos Cemex, esto serd facil. Hay muchos mexicanos en Estados Unidos y estan
ganando dinero, asi que vamos a abrir nuestras puertas y practicamente van a venir a nosotros.
En realidad, subestimamos el esfuerzo que requeria entrar al nuevo mercado”.

El equipo de Construmex debié reconocer que tenia informacién limitada sobre las preferen-
cias del mercado estadounidense. Les hacia falta recopilar datos sobre necesidades y atributos

8 http:/ /www.iblf.org/docs/news/WBAwinners.pdf.

°  Cemex (2005).

10 Estimaciones de 2006 de la “Comisién Nacional de Fomento a la Vivienda” (Conafovi) y la “Sociedad Hipotecaria
Nacional” (SHN).
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clave de sus clientes potenciales. Otro reto era el bajo nivel de confianza por parte de migrantes
que previamente habian sido victimas de abuso y fraude. Algunos sufrieron esos abusos desde
el momento en que decidieron dejar su pais, cuando les solicitaron pagar altas cuotas en délares
por cruzar la frontera en condiciones degradantes. Ademads, una vez establecidos en Estados Uni-
dos, muchos migrantes sufrieron fraudes por parte de tiendas que enviaban productos de menor
calidad de la que ellos habian adquirido en territorio estadounidense. Esto hizo que desarrollar
su confianza fuera un aspecto clave en el posicionamiento estratégico de la empresa. Asimismo,
Construmex descubrié que su suposicion de que los migrantes contaban con suficiente liquidez
para hacer una inversioén habitacional era errénea. Los migrantes se enfrentaban a restricciones
financieras que hacian necesario implementar algunos mecanismos para solventar ese problema.
Por dltimo, la compaiia identificé un rechazo inicial por parte de los familiares de los migrantes
a la propuesta de valor de Construmex en México. En algunos casos los familiares renuentes eran
los propios beneficiarios. Esto tenia que ver con cierta percepcion de que su libertad para gastar
discrecionalmente el dinero que recibian les seria arrebatada. Ademas, también temian una posi-
ble suspensién de las remesas. Por ejemplo, uno de los beneficiarios de un cliente de Construmex
le demandé en forma violenta a un distribuidor local que le diera el dinero en efectivo en lugar
de los materiales para construcciéon ordenados por sus familiares desde Estados Unidos.

Construmex

Construmex fue concebido y planeado por la vicepresidencia comercial de Cemex en México.
Su objetivo era atender a un nuevo segmento del mercado de bajos recursos —los migrantes
mexicanos radicados en Estados Unidos— con la finalidad de crear valor para la red de distri-
bucién de Cemex al conectar clientes distantes que quisieran invertir en viviendas mexicanas
con distribuidores locales de materiales de construcciéon. Su modelo inicial era de “efectivo a
activo”, por medio del cual los migrantes podian ordenar y pagar en Estados Unidos materiales
de construccion que serfan entregados en México. No habia la exigencia de efectuar una compra
minima por transaccion, y los clientes tenian acceso libre e ilimitado a la asesoria de arquitectos
mexicanos empleados por Cemex. Desde 2001, esta propuesta de valor ha evolucionado hacia
un amplio espectro de servicios y soluciones de construccién a la medida de las necesidades de
cada cliente, aunque recientemente se han establecido ciertas restricciones. Adicionalmente, la
iniciativa fue transferida de la vicepresidencia Comercial a la vicepresidencia de la Unidad de
Soluciones Sociales de Comunicacion y Relaciones Institucionales. La siguiente seccién examina
el enfoque de Construmex en sus etapas tempranas, asi como los componentes principales de su
modelo operacional.

Innovaciones en medio de retos

Falta de informacidn e investigacién conjunta de mercado

Construmex pronto se dio cuenta de que no era lo mismo atender a clientes de bajos ingresos en
México que a los residentes en Estados Unidos, porque estos tltimos veian a las transacciones
comerciales como ésta con desconfianza y extrema cautela. Por lo tanto, habia una gran necesidad
de obtener informacién sobre los requerimientos y aspiraciones de los migrantes. Construmex
establecié asociaciones con los consulados mexicanos ubicados en ciudades estadounidenses
importantes para realizar una investigacion de mercado que incluia encuestas, entrevistas y foros
de discusion. La investigacion fue también 1til para los consulados porque pudieron monitorear
los niveles de satisfaccién del servicio consular. Adicionalmente, Construmex proporcioné a los
consulados entrenamiento sobre servicio al cliente y donaciones para la restauracion o el mejora-
miento de sus instalaciones.
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Bajos niveles de confianza y alianzas populares

Para abordar la falta de confianza en el &mbito de las transacciones comerciales con migrantes
mexicanos, Construmex desarrollé un servicio con sabor mexicano. La compania contraté per-
sonal de origen mexicano, vendedores dindmicos y arquitectos familiarizados con practicas de
construccién en diferentes partes en la Reptblica Mexicana. Algunos miembros del personal
de Construmex incluso habian experimentado la migracién en carne propia, por lo que eran espe-
cialmente sensibles a las necesidades de sus clientes. Construmex implemento6 proyectos estraté-
gicos tales como la construcciéon de su marca y, uno por uno, la confianza del cliente.

En asociacién con clubes de migrantes, como los organizados en Jalisco, Michoacan y
Zacatecas, Construmex patrociné y ayudé a coordinar actividades sociales, culturales y depor-
tivas, y al mismo tiempo empez6 a formar parte de sus juntas mensuales. Construmex también
asisti6 a los clubes de migrantes para el desarrollo de proyectos de infraestructura dirigidos
a comunidades de migrantes en territorio mexicano. Aunque este acercamiento popular no
gener ventas instantaneas o masivas, resulté fundamental para obtener credibilidad, legiti-
midad y confianza, y para posicionar a la marca con el lema “Hazla paisano” en los diversos
patrocinados.

Construmex también se asoci6 con el gobierno mexicano, y la Secretaria de Desarrollo Social
(Sedesol) promovié la creacién de un organismo autorizado para recibir donaciones de clubes
de migrantes, lo cual formaba parte del programa social de Sedesol denominado “3 X 1”7, en el
cual por cada peso que los migrantes donaran para proyectos de infraestructura comunitarios
en sus pueblos natales los gobiernos municipal, estatal y federal agregarian tres pesos mds.

Recursos insuficientes y desarrollo de planes de crédito

El objetivo principal de Construmex por atraer grandes cantidades de dinero de migrantes bien
pagados, que ademads quisiesen invertir en vivienda, fue dificil. En la mayoria de los casos, las
familias de los migrantes necesitaban de las remesas para cubrir sus requerimientos basicos de
alimentacion. En respuesta, Construmex cambi6 su enfoque en dos formas complementarias. Pri-
mero, modificé su propésito de atraer una parte de las remesas enviadas a México para competir
por los recursos gastados o ahorrados en Estados Unidos. Segundo, desarrollé planes de crédito
para la venta de materiales de construccién y vivienda ofreciendo préstamos e hipotecas en lugar
de simplemente canalizar ingresos reales. Este cambio ayudé a disminuir el rechazo inicial de
los familiares de los migrantes: los familiares comprendieron que Construmex no se quedaria con
el dinero de sus remesas.
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Modelo de negocio

Portafolio de bienes y servicios

Cemex ofreci6 sus productos estandarizados a los mercados de bajos recursos, incluyendo mu-
cho mas que cemento. Construmex vendié remotamente mas de 200 productos disponibles a
través de sus distribuidores locales (anexo 3). También proporcioné asistencia técnica de arqui-
tectos mexicanos experimentados, capacitados a la medida de las necesidades de los clientes.
A finales de 2005, Construmex diversificé sus servicios facilitando la adquisiciéon de casas por
medio de empresas de bienes raices ubicadas en México, bajo atractivos planes de crédito.

Ubicaciones

En 2001, Construmex abri6 su primera oficina de ventas en Los Angeles. Para 2006, habia seis ofi-
cinas adicionales, en Chicago, Houston, Santa Ana, San Fernando, Lynwood y Atlanta. La oficina
administrativa, asi como el centro de atencion telefénica, se localizaba en Guadalajara, México.

Estructura de precios

Al principio, Construmex cobraba una comisién de un ddlar en un intento por atraer el mayor
ntimero de clientes posible. Ordenes de compra pequeiias, de 20 a 50 délares, fueron aceptadas de
buena gana con la finalidad de originar una base inicial de clientes. Estos clientes podrian pedirle
a los arquitectos tantos planos como quisiesen y rechazarlos sin costo. Sin embargo, con el tiempo
Construmex establecié un minimo para 6rdenes de compra en tiendas y empezé a cobrar ciertas
comisiones a sus clientes, distribuidores y compafifas de bienes raices. Se cobraba una cuota de
150 délares cuando un cliente obtenia un crédito, y una cuota de 5 ddlares por cada transaccién
en efectivo. A los distribuidores se les cobraba una comisién por cada transaccién, y accedieron a
vender materiales de construccion a precios vigentes en el mercado mexicano, como estaba esti-
pulado en el sistema en linea de la oficina de ventas. A las empresas de bienes raices también se
les cobraba una comisién por venta. Las tasas de interés cobradas en los préstamos para adquirir
productos de Construmex iban del 12 al 24% sobre periodos de 6, 12 y 29 meses."

Para ventas de vivienda, los préstamos abarcaban tasas de interés de 11.5 a 14% sobre perio-
dos de 10 a 15 afios (véase el anexo 4 para una comparacion de las soluciones de crédito de Cons-
trumex contra las de otras compafiias que atienden a migrantes). El criterio inicial de calificacién
de clientes difiri6 entre la tienda y las alternativas de crédito, como se muestra en la tabla 11-1.

ILCIV W EEL I  Criterio calificador para clientes de Construmex.

Plan Criterio

Ordenes de tienda | Minimo de 100 délares por transaccién

Crédito Solicitantes deben proporcionar:

— Una cuota de apertura de 150 délares y parte de la primera mensualidad.

— ldentificacién oficial (licencia de manejo, pasaporte, carta del consulado,
credencial electoral mexicana o cartilla militar).

— Prueba de residencia en Estados Unidos (factura de teléfono o electricidad).

— Firma de un pagaré.

— lIdentificacién y constancia de domicilio del familiar o beneficiario en México;
firma de un pagaré por préstamos de 29 meses (que convierte al receptor mexicano
en aval del préstamo) y recepcion de los materiales.

I Estos préstamos requerian enganches de 5 mensualidades antes de que los materiales de construccién fueran entrega-
dos. De esta manera, el crédito de 29 meses duraba exactamente 2 afios después de que el enganche era pagado.
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Adicionalmente, Construmex disen6 planes de ahorro que permitian a sus clientes comprar
y ahorrar en la forma de certificados de materiales de construccion hasta que hubieran ahorra-
do lo suficiente para iniciar lo que intentaban construir. Los certificados tenian que ser minimo
por 100 délares, que eran validos al tipo de cambio de la fecha de compra mientras no genera-
ran ganancias por tasas de interés (el anexo 5 presenta una comparacién de la tasa de cambio de
Construmex contra la de algunas oficinas de transferencia de dinero).

Asociaciones comerciales

Ademas de las colaboraciones estratégicas desarrolladas con los consulados mexicanos, clubes
de migrantes y Sedesol, Construmex efectué varias asociaciones comerciales. Primero estable-
ci6 un acuerdo con Dolex, uno de los mas grandes operadores de remesas en Estados Unidos,
para facilitar los pagos de clientes en mas de 800 puntos de venta. Segundo, colaboré con una
red de distribuidores de mds de 2,000 pequenos y medianos comerciantes a través de los cuales
podia entregar material cerca de los sitios de construccion de sus clientes en més de 1,200 ubi-
caciones en la Reptblica Mexicana. También firmé acuerdos con algunas de las mds grandes y
prestigiosas compafifas de bienes raices localizadas en México para ofrecer a sus clientes una
seleccion diversa de alternativas de vivienda en diferentes regiones.

Valor generacional

De 2001 a 2005, el objetivo central del modelo de Construmex no era obtener ganancias sino gene-
rar valor para clientes institucionales clave de Cemex. Es decir, Construmex vincul6 a pequefios y
medianos distribuidores de materiales de construccion y companias de bienes raices con clientes
distantes, lo que facilité mas ventas. En 2006, la obtencién de ganancias fue una obligacién para el
programa con el objetivo de cubrir los gastos que se generarian en afios posteriores.

Resultados del desarrollo: eficiencia mejorada
y efectividad de inversiones habitacionales

A través de sus servicios, Construmex ayudo a los migrantes a sacar el maximo de sus inversio-
nes habitacionales al poner a su disposicién mecanismos adecuados para tener un mayor control
sobre el destino final de su dinero, ofrecer asistencia profesional para el disefio de hogares con
construcciones de calidad y al hacer posible un uso eficiente de los recursos econémicos. Adicio-
nalmente, ayudo a grupos de migrantes, a través de clubes y asociaciones ubicadas en territorio
estadounidense para canalizar con mayor eficiencia recursos de donacion para proyectos de in-
fraestructura en comunidades mexicanas.

Control sobre el destino final de la inversidn

Abundan las historias sobre familiares de migrantes que gastan en articulos de consumo las re-
mesas destinadas a la construcciéon de mejores hogares. Uno de los promotores de Construmex
recuerda el caso de un migrante quien después de diez afios de enviar remesas a su esposa con
la intencién de construir una mejor vivienda y esperar recibir fotografias del supuesto progreso,
se dio cuenta de que la construccién jamas habia siquiera iniciado.

A través de sus servicios, Construmex apoya a los migrantes a construir casas que, en muchos
casos, s6lo habrian sofiado; pero también ayuda a incrementar sus ahorros en forma de inversio-
nes habitacionales.
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Mejores viviendas

Junto a la mejorada calidad de las condiciones habitacionales, otros beneficios estan siendo dis-
frutados por los clientes de Construmex, como una mayor seguridad y una mayor durabilidad,
debido al disefio y a la planeacién adecuada. Mejores viviendas dan como resultado mas alta
autoestima y mayor orgullo nacional para los migrantes y sus familiares. Para la gente de bajos
recursos, una casa representa mucho mds que un refugio: mejor salud, por la proteccién contra
adversidades del clima, salubridad y seguridad contra robo, asi como un sentido de identidad,
confianza y el incremento de la habilidad para planear el futuro. Estos beneficios son evidentes
en la familia de “José” en Michoacan, México.

Cuando José parti6 rumbo a Estados Unidos, su esposa Laura y sus
dos hijas siguieron viviendo en una casa de una sola habitacion
hecha de triplay y metal corrugado; eran duenos del terreno, pero
sufrian constantemente por las inundaciones y el frio. En una oca-
sion, los niveles de agua alcanzaron casi un metro sobre el nivel de
la casa, por lo que se echaron a perder todos sus muebles y demas
pertenencias. José escuch6 a sus amigos hablar de Construmex,
casi al mismo tiempo que Laura se enteré (del mismo plan) por sus
vecinos en México. José empezo a realizar sus transacciones de
“efectivo a activo” al adquirir en Los Angeles, California, certifica-
dos para materiales de construccion, los cuales eran entregados a
su esposa en Morelia, Michoacdn (México). Poco después José obtuvo créditos por 2,400 y 2,600 ddlares
para pagarlos en periodos de 6 y 12 meses, respectivamente. Un arquitecto mexicano de Construmex di-
sefd los planos de la casa. Después de cada pago, José recibia un nimero de referencia que comunicaba
telefénicamente a su esposa en México, lo que le permitia ordenar los materiales directamente al distribui-
dor local mas cercano. En forma simultdnea, el personal de Construmex ordenaba el material para el dis-
tribuidor, luego de lo cual le daban a éste el nimero de referencia y el nombre del beneficiario. Después de
dos afos, durante los cuales los familiares de Laura trabajaron en la construccién como albaniles, quedé
completado el 50% de una casa de tres recamaras y dos bafios, una sala (estancia) y una cocina (comedor).
Adicionalmente, echaron los cimientos de lo que después se convertiria en un centro de servicio para
automéviles, que seria la base del ingreso familiar cuando José regresara de Estados Unidos. Estos logros
fomentaron e inspiraron en la familia de José sentimientos de esperanza y confianza en el futuro.

Para finales de 2006, mas de 67,000 migrantes habian contactado a Construmex y se habian
expedido mas de 18,000 érdenes de compra para la entrega de materiales de construccion. De
2002 a 2006, Construmex habia generado 12 millones de ddlares por venta de materiales de cons-
truccién. Desde finales de 2005, se habian vendido en total 200 casas. Aproximadamente 23% de
los clientes de Construmex eran mujeres.

Ahorros y otros impactos positivos

Tradicionalmente, las remesas son enviadas a través de operadores de transferencia de dinero que
cobran altas cuotas, ademds de ofrecer tasas de cambio por debajo del valor de mercado y poner en
riesgo de robo a los receptores cuando el dinero es retirado de las oficinas de transferencia
en México. Como se menciond, se ha estimado que entre el 1y el 16% de las remesas enviadas
a México son invertidos en vivienda. Asimismo, se ha considerado que a una familia pobre le
lleva 16 afios construir una casa de cuatro habitaciones, o cuatro afos levantar un solo cuarto.'?

12 Prahalad (2006).
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Padres de migrantes

Usualmente, esto sucede porque hay un desperdicio significativo de los materiales de construccién
a consecuencia de estimaciones erréneas. En el caso de PH, los ahorros en tiempo para los clientes
eran del 60 al 70%; y en costos, los clientes ahorraron hasta 35%. Los ahorros acumulados para
los clientes de Construmex, en términos de costos de transferencia de dinero y excedentes de tasas
de cambio, son considerables (anexo 5).

Mejor planeacién en la construccién se traduce en ahorros futuros debido a los costos mas
bajos de mantenimiento. El cliente también se beneficia a partir de que desarrolla un historial
de crédito en Estados Unidos. Por todas partes hay un impacto positivo para la industria de
la construccién, particularmente para los pequefios y medianos distribuidores locales, asi como
para los trabajadores de la construccién que viven en la comunidad.

Transferencia eficiente de donaciones hacia la comunidad

Construmex es un vehiculo legitimo y autorizado para canalizar donaciones recolectadas por clu-
bes de migrantes para realizar proyectos comunales de infraestructura, asi como para apoyar es-
fuerzos de reconstrucciéon dada la secuela de desastres naturales concurrentes en algunos pueblos
natales de los migrantes. Gracias a la asociacién de Construmex con la Secretaria de Desarrollo
Social (Sedesol), los migrantes pueden comprar materiales de construcciéon para sus comunidades
de origen, en vez de enviar donaciones en efectivo. Construmex ofrece a los clubes de migran-
tes sus servicios de “efectivo a activo”, con las mismas comisiones y tasas de cambio preferentes
que ofrece a sus clientes regulares. Con esto ha ayudado a los clubes a simplificar los procesos ad-
ministrativos de las donaciones y a bajar el riesgo de corrupcién, ademds de fomentar las implica-
ciones positivas de Cemex en términos de apalancar recursos a nivel federal, estatal y municipal.

Retos actuales

A seis anos de su lanzamiento, Construmex trabaja en la consolidacién de su modelo de negocio.
Los primeros afios fueron considerados un periodo adecuado de incubacién. El reto principal en
2006 era ampliarse y conseguir sustentabilidad financiera. La compafiia confiaba en que la iniciati-
va saldria a la par y que seria redituable en los afios por venir. Algunos de los retos clave para los
lideres de Construmex en ese afio eran aprender a tratar con vendedores y distribuidores locales de
Cemex para volverlos socios y promotores mas proactivos de Construmex en comunidades mexi-
canas caracterizadas por altas tasas de migraciéon. También se identificé la necesidad de ampliar
el marketing directo (de boca en boca) entre familias de migrantes en territorio mexicano. Para
Construmex todavia no habia evidencia cuantitativa de la magnitud de los ahorros alcanzados,
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en términos de tiempo y materiales de construccién dedicados a la edificacién, ya que una forma
costeable de proporcionar orientacién y supervision en este campo no habia sido desarrollada.”

Futura ampliacion y prospectos de repeticion

De acuerdo con Ashoka, aunque hay muchos enfoques en innovaciones habitacionales que son
costeables, alcanzar una escala que sirva a un gran nimero de beneficiarios es todavia dificil. En
el caso de Patrimonio Hoy, se desarrollan esfuerzos de repeticion en seis paises latinoamericanos:
Colombia, Venezuela, Nicaragua, Costa Rica, Panama y Reptiblica Dominicana. En forma similar,
Construmex piensa en la posibilidad de ofrecer sus servicios a migrantes que vivan en Estados
Unidos, pero procedan de otros paises latinoamericanos o asiaticos. Otra posibilidad incluye abrir
oficinas en paises con altas tasas de migracién. De acuerdo con Héctor Ureta, la repeticién serfa mas
facil en relacion con la venta de casas, porque ofrecer materiales de construccion a multiples paises
supondria mayor complejidad por la variedad de métodos de construccion locales; de igual mane-
ra, requeriria contratar promotores y arquitectos de diferentes nacionalidades. Otros actores publi-
cos y privados ofrecen hipotecas en Estados Unidos para los migrantes mexicanos, sin considerar
su situacion legal. Ninguna otra firma ofrece ventas remotas de materiales de construcciéon. Ademas
del potencial de ampliar Construmex, Cemex contintia en la biisqueda de una iniciativa sustentable
y socialmente enfocada de “base piramidal” en México, tal como los mas recientes “Centros Pro-
ductivos de Autoempleo”,** que fueron disefiados especialmente para promover la participaciéon de
mujeres como actores clave en el mejoramiento de la vida familiar y los estandares de vivienda.
Algunos de los retos implicados en cualquier futura repeticiéon incluian los siguientes:

* El hecho de que los migrantes mexicanos reconocieran las marcas de los productos Ce-
mex ayudé a Construmex a generar confianza. Lo anterior puede no ser el caso en merca-
dos donde la compafiia tenga menor participaciéon de mercado.

* Construmex se apoya en la consolidada red de distribucién de Cemex en la Reptblica
Mexicana, lo cual serfa un requisito indispensable para atender a migrantes de otros pai-
ses y podria no ser posible en paises con potencial de repeticion del programa.

Conclusiones

Construmex opera al menos tres de los componentes de soluciones habitacionales para la pobla-
cién de bajos ingresos: accesibilidad y costeabilidad de los materiales de construccion, habilidades
de diseno, y acceso a financiamiento.'” También trabaja como intermediario financiero para la ven-
ta remota de casas en casi cualquier regién de México. Este caso revela que hay un considerable
potencial para generar valor transversal entre los mercados de bajos ingresos y el sector privado.
Los migrantes pueden beneficiarse de iniciativas de mercado que les proporcionen alternativas
mas eficientes y efectivas para ahorrar, invertir y mejorar sus estindares de vida. Las empresas
distribuidoras pueden abrir nuevos segmentos de mercado y crear impactos econémicos positivos
para otros que forman parte de su cadena de valor. El desarrollo de confianza y el establecimiento
de asociaciones son elementos esenciales para resistir y vencer en este tipo de empresas.

3 Para Patrimonio Hoy era facil proporcionar asistencia a los proyectos, porque las comunidades estaban organizadas
por grupos. En el caso de Construmex, sin embargo, los clientes (migrantes) provienen de muchos estados y comuni-
dades, lo que hace dificil proporcionarles algtin tipo de servicio.

' Mas informacién sobre este programa estd disponible en el Reporte de Competitividad Responsable 2005 de Cemex
en México.

5 De acuerdo con Ashoka (2006), otros componentes son: terreno con tenencia segura, electricidad, agua y drenaje, asi
como oportunidades de sustento (trabajos, escuelas, clinicas y talleres).
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Entrevistas

Se realizaron en total 19 entrevistas personales durante el dltimo trimestre de 2006, entre las cua-
les se cuenta a:

Personal de Cemex y Construmex

Héctor Ureta, director de Soluciones Sociales.
Luis Enrique Martinez, gerente de Construmex.
Lucas Sanchez, gerente del Centro de Llamadas.
Ricardo Mejia, consejero del Centro de Llamadas.
Ramén Cérdenas, gerente en Los Angeles.
Gustavo Sanchez, gerente de crédito.

Jennifer Manson, vendedora en Jalisco.

Socios estratégicos

Rubén Beltran, cénsul mexicano en Los Angeles.

Benjamin Maya, constructora GEO, Compaiiia de Bienes Raices.
Salvador Garcia y Juan Orozco, Asociaciones de Migrantes.
Rodolfo Garcia Becerra, alcalde de Poncitlan, Jalisco.

Distribuidores

Victor Gutiérrez, Construrama en Tonala, Jalisco.
Los Cepillos, minorista en Poncitlan, Jalisco.

Clientes

Dada su situacion legal en Estados Unidos, sus nombres no pueden publicarse.

Beneficiarios

Teresa Jiménez y Alfredo Romero, El Platanar, Jalisco.
Laura Lilia Garcia Pérez, Morelia.



ANEXOS

Anexo 1
Indicadores socioeconémicos para migrantes
mexicanos establecidos en Estados Unidos (2003)

Sin ciudadania (ilegales) 78.2%
— Empleados 62.4%
— Desempleados 6.7%
Total 69.1

Tasa de participacion econémica

Sin seguro médico 52.6%
Menos de 10,000.00 15%
De 10,000.00 a 19,000.00 39.9%

(NFSESEDTE L W D ETESRES EL TG TG I S De 20,000.00 a 29,000.00 24.3%
De 30,000.00 a 39,000.00 10.7%
Mas de 40,000.00 10.1%
Sector primario 4.4%

Ocupacion por sectores Sector secundario 35.8%
Sector terciario 59.8%
Completaron el 4° grado 12%

Escolaridad Del 5° de primaria al 2° de secundaria 28.5%
Del 3° de secundaria al 2° de preparatoria 20.5%
Del 3° de preparatoria en adelante 38.9%

Fuente: Consejo Nacional de Poblacién (Conapo), 2003.
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Anexo 2

33

Remesas y calidad de la vivienda en estados mexicanos
con tasas de migracion alta y muy alta (2000)

Estado mexicano

Porcentaje de familias

Casas con pisos de

Casas con techos de

Casas con paredes de

que reciben remesas concreto materiales durables materiales durables
Zacatecas* 13.03% 91.4% 74.9% 51.4%
Michoacan* 11.37% 81.9% 55.4% 69.5%
Guanajuato* 9.20% 90% 71.4% 88.3%
Nayarit* 9.64% 88.2% 67.3% 85%
Durango* 9.70% 87.7% 70% 56%
Aguascalientes 6.69% 97% 94.3% 88.6%
Jalisco 7.70% 93.35% 85.2% 87.7%
Colima 7.34% 88.5% 61.1% 90.3%
San Luis Potosi 8.20% 78.3% 66.9% 70.2%
Morelos 6.44% 86.7% 67.1% 83.2%
Guerrero 7.86% 63.5% 36.8% 51.3%
Hidalgo 5.06% 82% 62% 82.7%

Fuente: “Censo de Poblacién y Vivienda”, INEGI y estimados de Conapo basados en una muestra del 10% del XII Censo General de Poblacién y
Vivienda, “Geografia de la migraciéon México-Estados Unidos”.
* Estados con tasas de migracién “muy altas”, de acuerdo con datos del Gobierno mexicano.
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Anexo 3

Ejemplo de una lista de materiales
de construccion disponibles a través de
distribuidores locales ubicados en México

e Alambre

Ladrillo hueco o sélido

e Alambrén

Barras de acero

e Arena Herramientas de construccion
e Bloques Instalaciones hidraulicas
e (Cal Instalaciones sanitarias

e Varillas de acero reforzado

Materiales eléctricos

e Cemento Muebles de bafo e inodoros
e Concreto Adhesivo para azulejo
e Grava Pintura

e Malla de acero

Yeso o pasta

e Piedra

Otros agregados (grava y arenas residuales)
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Anexo 4
Comparacion de las tasas de interés
de Construmex con préstamos similares
expedidos por diferentes instituciones

Préstamos

Construmex
12%, 18% y 24%

Periodo Variable, hasta 24 meses 6, 12, 29 meses

La Curacao*

Tasa de interés 28.99% en promedio

* Tienda vendedora de electrodomésticos ubicada en Estados Unidos; entrega en México.

Hipotecas

Construmex
14% 11.5% a 14%
10% como minimo 12.5%

5,10, 15 0 20 anos 7,10 0 15 anos

Su Casita*

Tasa de interés anual

Enganche

* Intermediario financiero mexicano, Sofol (Sociedad Financiera de Objeto Limitado) que proporciona enganches bajos a migrantes mexicanos.
Fuente: Informacién del 25 de enero de 2007, proporcionada por operaciones mexicanas de Cemex.
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Comisiones

Tasa de cambio (pesos mexicanos por délar)

Responsabilidad social empresarial

Anexo 5
Comparacién de Construmex y oficinas de
transferencia de dinero; tasas de cambio y
comisiones (en ddlares estadounidenses)

Money Gram Western Union Construmex

Fuente: Informacion del 25 de enero de 2007, proporcionada por el registro de operaciones mexicanas de Cemex.
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