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Resumen

Este articulo pretende introducir al lector en el reto de la sostenibilidad, un modelo de gestion estratégica
necesario para las organizaciones de hoy en dia. Presenta métodos para la evaluacion de criterios de
responsabilidad social empresarial, y diversas sugerencias para su administraciéon.

La creciente proliferacion de las transacciones
comerciales en los mercados del mundo a través
del movimiento econdmico-social mds relevante
del siglo conocido como la globalizacién, crea
una marcada interdependencia de mercados,
tecnologias e industrias. Las mismas, proveen a
las organizaciones de una coyuntura de nuevas
presiones virtuosas orientadas a prdcticas mds
transparentes, socialmente mds justas y amigables
con el medio ambiente. La empresa, asi como las
personas que formamos parte de cualquier tipo
de organizacién con o sin fines de lucro, estamos
concientes de que somos parte de una sinergia
mundial que acarreard enormes repercusiones.

El “efecto mariposa” es un principio derivado

de la Teoria del Caos que podria bien explicar

la dindmica de la globalizacién en aspectos
como tecnologias, negocios y sociedad, y las
consecuentes crisis mundiales que han surgido en
funcién de las decisiones en diversos mercados.
Segun la Teoria del Caos de Edward Lorenz, los
procesos reales dependen de cientos o miles de
circunstancias que no conocemos, que en efecto
son inciertas y determinan que cualquier variacion
gue suceda en un punto del planeta, generard

un efecto en otro extremo del planeta. “El aleteo
de una mariposa que vuela en la China puede
producir un mes después un huracdn en Texas”,
nos explica que el impacto - por pequeno que
parezca- puede generar grandes repercusiones en
el planeta.

La direccién estratégica es Unica y se ejecuta

de acuerdo a las capacidades y recursos
empresariales, considerando las presiones del
entorno. Sin embargo, aquellas estrategias que son
verdaderamente sostenibles en el tiempo, serdn las
que consideren un efecto positivo en el impacto de
todos sus involucrados. La sostenibilidad, basada
en fres dimensiones: la econdmica, la social y la
ambiental, es el pilar de la posicidon estratégica de
las empresas que realmente buscan perdurar en

el tiempo. Es necesario contemplar la estructura
predominante como parte de un sistema mayor,
definitivamente orgdnico y por esto, es necesario
generar prdcticas con efectos armoniosos.
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Ahi es donde la RSE se convierte en un jugador
titular que persigue una estrategia ganar-

ganar. Difiere de hacer marketing alrededor de
actividades sociales, o de realizar remiendos
orientados a la sociedad- aunque ambas sean

un buen primer paso. El caso es que, en ambas
circunstancias, la estrategia no estd incorporada en
los procesos internos relevantes de la organizacién
y no tienen impacto real ni en las actividades de

la organizacién, ni en la relacién con el sistema en
el que se desenvuelve. Michael Porter, reconocido
por sus aportes a la administracion actual, describe
en el ano 2006 en su articulo Strategy and Society:
The Link between competitive advantage and
Corporate Social Responsability, cdmo las empresas,
que integran a su cadena de valor prdcticas
socialmente responsables, generan mejores
resultados econdmicos; no sélo por la mejora en

la percepcién del consumidor, sino por el buen
ambiente interno y la eficiencia que estas prdcticas
responsables generan. A la larga, es la sociedad en
general quien determina el valor de un producto

o servicio, y ese valor, va mdas alld que el precio de
mercado. jA mayor valor, mayor rentabilidad!

Una situacion ganar-ganar es aquella en la que
los participantes se benefician a través de la
cooperacion y el compromiso. Requiere que un
individuo asimile, a través de su propio andlisis,
que existe una sinergia positiva entre el beneficio
de todos los involucrados y los mejores resulfados
a mediano y largo plazo. Las personas que
posponen su bienestar individual inmediato al
mismo nivel que el de un grupo de colaboradores,
son aquellas que consiguen los mejores resultados.
Southwest Airlines, por ejemplo, es una empresa
comprometida con sus bajas tarifas y la excelencia
del servicio. Reconoce, ademds, la importancia
de dar confianza y formacidén a sus empleados, a
través del empoderamiento y, de un frato familiar
e igudlitario entre gerentes y subalternos. El éxito
de su posicidon competitiva, radica no sélo en sus
procesos internos orientados a la reduccién de
costos, sino en sus personas, en la fidelidad de los
empleados y en su participacién en las decisiones
importantes de la organizacién. Esto no tiene nada
que ver con la remuneracién, que por lo demds,
estd por debajo del mercado.



“El aleteo de una
mariposa que vuela
en la China puede
producir un mes
después un huracdn
en Texas.”
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Integrando principios de
Responsabilidad Social

La responsabilidad social parte
del juicio moral de hacer lo
correcto. Las empresas estdn en
la obligaciéon de cumplir con las
leyes y reglamentos establecidos
por los gobiernos y es cuando

el cumplimiento de la ley es una
obligacion legal y moral de la
empresa. La Responsabilidad
Social Empresarial, va mas alld
del cumplimento de la ley, pues
considera los elementos de su
cadena de valor estratégica

en relacién directa de las
necesidades de la sociedad y
los grupos de interés desde una
perspectiva econdmica, social

y ambiental. Es un modelo de
gestion participativo. Esa es la
palabra clave: participacién.

Lo que hace algunos anos

era impensable, hoy es un
modelo de gestién exitoso y
extremadamente rentable. En
Canadd por ejemplo, el gobierno
tiene un especial interés en
temas de RS y los ministerios
manejan dentro de sus politicas
el seguimiento y aplicacion de
elementos de RS. En los paises
menos desarrollados, donde

las instituciones pUblicas han
perdido su credibilidad, la RSE
puede proveer una oportunidad
para responder a necesidades
sociales, para crear reputacion y
generar participacién.

Un diagnéstico de RSE seria el primer
paso para cualquier organizacion.
Aqui se van a definir las dreas clave
de la organizacion y las brechas
existentes entre las actividades que
son y las que deberian ser.

El Centro VINCULAR de
Responsabilidad Social y Desarrollo
Sostenible de la Pontificia
Universidad Catdlica de Chile ,
presenta dreas clave que pueden
mostrar de buena manera las
brechas en RSE. Cabe destacar
que estas directrices, se basan en
los principios contemplados en

el Global Reporting Initiative. El
GRI, es una organizacion que ha
desarrollado las directrices mds
utilizadas en el dmbito mundial
para la preparacion de reportes de
sostenibilidad.

Areas clave

Gobierno corporativo y sistemas de gestion:

En esta drea se incluye la participacion de los distintos niveles
jerérquicos en el establecimiento de los valores, el compromiso con
los valores de la organizacién, la misién, visién y la declaracion de RS
en los mismos. Contempla la difusién de cddigos de comportamiento
y de ética. Se evalla la incorporacién de la RSE a los sistemas de
gestion y confrol.  Surgen preguntas como: 3Existe participacion?g
sFluye la comunicacién al difundir los valorese simplican nuestras
acciones elementos de sostenibilidad ligados a los objetivos
estratégicos?

Calidad de vida laboral:

En esta drea se incluyen prdcticas de gestion de los recursos
humanos que influyen de alguna forma en el bienestar, motivacién,
y sentido de pertenencia. Temas tales como la gestion participativa,
los sistemas de reclutamiento, entrenamiento y evaluacion de
desempeno, la equidad, salud y seguridad, la igualdad de
oportunidades, entre otros. Algunas preguntas a considerar incluirian:
sExiste equidad en los sistemas de compensaciéng 3Ofrecemos
oportunidades de desarrollo profesional?

Productos y marketing responsable:

Son prdécticas relacionadas con clientes y consumidores, en relacion
con la elaboracién del producto y a su comercializacién. Pretende
incentivar la calidad y seguridad del producto, el marketing ético

y responsable, el respeto a los derechos de los consumidores, y la
atencidn al cliente. Preguntas a responder incluirian: 3Se miden
impactos ambientales significativos de nuestros productos y servicios?
sEs transparente la informacién que otorgamos al consumidor? Entre
otras.

Aprovisionamiento responsable:

Son las prdcticas de abastecimiento. Se consideran en la misma las
relaciones en la calidad de vida de los proveedores y empleados, y
la influencia en el medio ambiente. Surgen preguntas como: sExisten
sistemas de evaluacién de proveedores? sPodemos medir y evaluar
las condiciones contractuales con nuestros proveedores?

Gestion medioambiental:

Son las prdcticas de gestion medio ambiental que se relacionan con
la produccidn limpia, los controles de impacto ambiental y politicas
sobre la gestidn ambiental y su mejora.

Compromiso con la comunidad:

Es la contribucidn al desarrollo de las comunidades donde opera

la empresa, a tfravés de diversas estrategias participativas que
beneficien a ambas partes. Algunas preguntas serian: 3Puedo medir
el impacto de mis operaciones en la comunidad? sDe qué maneras
contribuyo al desarrollo econdmico y social de la comunidad? 3Existe
levantamiento de informacion de la comunidad para la elaboracion
de proyectos?
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La receta luego de realizar un diagndstico
adecuado es crear y difundir estrategias, y a su vez
politicas claras sobre el comportamiento “ideal” de
los empleados y gerentes. La ética que practique
la empresa parte del liderazgo establecido en la
vision, misién y objetivos. Friedman, establece que el
fin Ultimo de una empresa es la rentabilidad, y que
de este fin surgen las acciones que en esencia van
a beneficiar a la sociedad, pero hoy sabemos que
no es asi. Cuando la misidn y vision, no contemplan
la satisfaccion de objetivos sociales, es necesario
reevaluarlas y estructurarlas.

Luego de este primer paso, y considerando los
objetivos estratégicos que se pretenden alcanzar en
todas las dreas, la empresa deberd establecer cual
es el impacto de sus grupos de interés y en base

a ellos determinar las actividades que deberian
ejecutarse como prioritarias.

Ahora la pregunta es: 3COémo motivar a los mandos
medios y operativos a que integren estos principios
a sus operaciones diarias?

Se asume a estas alturas, que existe un compromiso
real en la implementacién y estd claro que cada
unidad, departamento o drea dentro de la
organizacién han sido creados con un fin especifico,
sean estas actividades de linea, o de staff. Desde

la perspectiva de la RSE, la sinergia de las dreas se
orienta a satisfacer las necesidades econdmicas y
sociales de la empresa vy sus stakeholders.

La gestion debe contar con una serie de valores:
éticos, sensitivos y rentables . Una vez que estos
valores son reconocidos y estdn claros para la alta
direccién, es necesario comunicarlos a los niveles
directivos y operativos.

Se transmite primero, a través del ejemplo. También
se puede comunicar a través de actividades

dentro y fuera de la organizacién, materiales de
comunicaciéon, documentos formales (informes)
y mensajes informales al personal. Los clientes
internos, pueden participar contribuyendo con
ideas o siendo parte de las iniciativas para
promover valores.

Es posible ademds, alinear estos valores

con las practicas individuales, de equipo vy
organizacionales. Siun valor es “rentable”, por
ejemplo, se considera que la empresa ofrece un
producto innovador a un costo eficiente.

Si el departamento encargado de desarrollar

y fabricar productos, liga sus resultados al
cumplimiento de este “valor” por ejemplo la
transparencia, la comunicaciéon eficaz, etc., es
posible bonificar a los empleados en relacién al
cumplimiento de estos valores implicitos en la
"propia” cadena de valor.  La iniciativa personal
y la oportunidad para los empleados es otro valor
rentable y al cumplirse con las medidas operativas
de confrol respectivas, es posible ligarla también
a algun tipo de incentivo, que no tiene que ser
necesariamente econdmico, por ejemplo: su
consideracién para ascensos y/o reconocimiento
publico.

Con el fin de que los empleados puedan medir
sus aportes, es necesario que cuenten con
retroalimentacién oportuna del desemperio

de su trabajo, y que se logre asi un sentido de
pertenencia. Reprender o llamar la atencién del
empleado, a quien no se le ofrece mecanismos
para su crecimiento, conduce a la desmotivacion,
baja productividad y posteriormente al abandono
del sitio de frabajo. Es evidente que la labor de
los gerentes es invaluable al crear un ambiente
que permita el desarrollo de su personal y el
cumplimento de los valores establecidos.
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Por esta razdn, es importante también que los
empleados cuenten con respaldo de la alta
gerencia para reportar situaciones que consideren
no “éticas” o politicamente “incorrectas”
establecidas en el cédigo de ética de la
organizacién. El coédigo de ética es fundamental, y
debe dirigir las actitudes del personal implicado en
la toma de decisiones. Un comité encargado por la
alta direccién, puede redactar el mismo. Una vez
aprobado por la alta direccidn, es importante que
la empresa lo implemente de manera efectiva, es
decir, que sea conocido y cumplido por todos sus
miembros.

El ex presidente de American Airlines, Robert
Crandall dijo en alguna ocasién: “Debemos
comportarnos de una manera en la que se haga
sentir orgullosa a la gente. Para ser lider efectivo
uno tiene que tener los mds elevados estdndares
éticos. Uno fiene que ser modelo y debe crear
una atmésfera de conducta ética en toda la
organizacion®.

En conclusidn, la RSE es un modelo de gestion
orientado a la perspectiva del negocio, que busca
mejorar la posicidén competitiva de la empresa con
el fin de incrementar el valor de la organizacién
hacia sus stakeholders. Busca impactar de
manera positiva en todo lo que la empresa hace
internamente y hacia fuera.
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