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Introduccion

Este documento comprende el informe de rendiciéon de cuentas del
Proyecto “Fomento de la RSE en Centroamérica” financiado por el BID
FOMIN y la GIZ para toda la region centroamericana. La ejecucion del
mismo estuvo a cargo de las organizaciones de la Red IntegraRSE. En el
caso de Costa Rica, el proyecto fue ejecutado por la Asociacion Empre-
sarial para el Desarrollo, AED. El Proyecto tuvo por objetivos y la eje-
cucién de la intervencion en las PYMES se realizd entre los afios 2012y
2013. Participaron dos empresas ancla: Bridgestone de Costa Rica y el

Grupo Nacion, con seis PYMES encadenadas cada una.

El documento presenta en el capitulo inicial, la introduccion al concepto
de RSE y sostenibilidad y da cuentas de la realidad de las PYMES costar-
ricenses. Posteriormente se detalla la metodologia con la que se trabajo
la intervencidn en las doce PYMES. En el tercer capitulo se argumenta la
justificacion empresarial de las empresas ancla para trabajar con la Ca-
dena de Valor y se presentan los resultados que cada PYME obtuvo, en
relacion al mejoramiento de la gestidn de sus negocios. Se concluye con
un capitulo de las principales lecciones aprendidas por parte de todos

los actores involucrados en el Proyecto.




Capitulo I.

OONO

iINDICE ANTERIOR  SIGUIENTE

PYMES y
Responsabilidad Social
Empresarial

1.1. Introduccién a la RSE
EI concepto de Responsabilidad Social Empresarial, RSE ha evolu-
cionado aceleradamente a partir de la segunda mitad del siglo XX.
La evolucién del mismo ha implicado pasar de una percepcion de la
RSE como mandato moral a una vision estratégica para garantizar la
sostenibilidad de los negocios. Actualmente la discusién se enfoca en
la idea central de que las empresas deben ser responsables por todas
las consecuencias que sus decisiones y actividades ocasionan en todas
las partes interesadas con las que se relacionan. Ante el conocimiento
de estas consecuencias o impactos, las empresas, independientemente
de su tamafo deben responder, mitigando o compensando sus conse-

cuencias negativas y potenciando las positivas.

Por muchos afos, las diferentes organizaciones promotoras de la RSE,
desarrollaron sus propios conceptos o definiciones de la RSE. Por ejem-
plo el World Business Council for Sustainable Development (WBCSD),

concibe la RSE como “el compromiso de los negocios para contribuir

al desarrollo econémico sostenible, trabajando con sus empleados, sus
familias, la comunidad local y la sociedad en general para mejorar su
calidad de vida". Sin embargo desde el afio 2010, todos los actores que
promovemos esta nueva vision de negocios, contamos con una defin-
icion homologa, que fue consensuada en la Guia ISO 26000 de Respons-
abilidad Social. La definicién que presenta la ISO 26000 es la siguiente:
“Es la responsabilidad de una organizacion ante los impactos que sus
decisiones y actividades ocasionan en la sociedad y el medioambiente,
mediante un comportamiento ético y transparente que:
e contribuya al desarrollo sostenible, incluyendo la salud y el bienestar
de la sociedad;
e tome en consideracidn las expectativas de sus partes interesadas;
cumpla con la legislacion aplicable y sea coherente con la normativa
e internacional de comportamiento;y

e esté integrada en toda la organizacion y se lleve a la practica en sus

relaciones” !

La definicidon anterior evidencia la expectativa que tienen los diferentes
actores de la sociedad de que el sector empresarial, se comprometa
con la superacion de los desafios comunes, mas alla de la preocu-
pacién tradicional de la productividad de su negocio. En esta ex-
pectativa se centra el principio fundamental de la empresa como
actor protagonista del desarrollo de las sociedades en que opera.

1 Fuente: INTE ISO 26000: 2010. Primera edicion, INTECO 2010.
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El ser consciente de este nuevo rol, posibilita la atencién a entornos
cambiantes y la adaptacion a los mismos, lo que en ultima instancia in-

cide en la sostenibilidad del negocio.

Los beneficios empresariales que se atribuyen a la RSE, son tangibles e
intangibles. “Entre los primeros es posible incluir un crecimiento en las
ventas y una mayor rentabilidad, mientras que entre los segundos se
incluyen aspectos como la reputacion, laimagen de la empresa frente al
publico y las percepciones positivas que éste se forma de ella” 2. Estos
aplican tanto para grandes empresas como para PYMES.

Otros de los beneficios que se atribuyen a la gestion responsable de los

negocios, son los siguientes:

® Retenciony atraccion de clientes y consumidores.

e Mejora de la eficiencia empresarial.:

e Atraccion, retencion y aumento de productividad de los colabora-
dores.

® Mejora en la gestion de riesgos.

® |dentificacion y aprovechamiento de oportunidades

e Innovacién

® Licencia social para operar.

e Mejora de la reputacion.

1.2. Las PYMES y la RSE

na caracteristica generalizada de las PYMES es que son empresas
U familiares. Adicionalmente poseen una estructura organizacional
poco burocratizada y una fuerte centralizacién del poder, factores que
facilitan una toma de decisiones mas rapida. Entre los obstaculos que
enfrentan, resaltan las dificultades de acceso a financiamiento y la poca
formalizacion de los procesos de gestion empresarial. “Estas caracteristi-
cas tienen una influencia notable en la forma en la que estas empresas
realizan iniciativas en el tema de RSE. Por ejemplo, debido a que son una
importante fuente generadora de empleo, las PYMES desempefian tam-
bién un rol social muy importante, papel que cobra mayor relevancia

por tratarse muchas veces de mano de obra poco calificada” 3,

Por la naturaleza de su estructura, en algunos casos rudimentaria y car-
ente de planificacién, evaluacién y sistematizacion y la cercania con sus
partes interesadas. Muchas PYMES cuentan con practicas socialmente
responsables, sin asi ser reconocidas. Por ejemplo, mayor conocimien-
to y compenetracion con su entorno, participacion en la resolucion de
problemas comunales, cercania con sus colaboradores y mecanismos
para propiciar el trabajo local, de mujeres y grupos mas vulnerables,
entre otras practicas. Segun una investigacion del BID “casi el 60% de las
empresas medianas (entre 50 y 250 puestos de trabajo) y el 40% de las

pequenas (entre 1y colaboradores) declararon un alto nivel de partici-

2 Fuente: Manual del participante del taller una estrategia competitiva y sostenible para la empresa. IntegraRSE, 2010.
3 Marco Conceptual: Adaptacion de Indicadores de RSE para PYMES de Costa Rica. INCAE y CEGESTI para AED: 2008.
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pacion (segun un indice sintético elaborado) en iniciativas internas, rel-
acionadas con los recursos humanos y los proveedores. Las actividades
mas comunes giran en torno a horarios de trabajo y facilitar tiempo
para capacitacion y, en menor medida, a temas relacionados con las
politicas de transparencia y gobierno corporativo y supervisién/apoyo a
proveedores” 4,

Lo anterior, sin embargo, no implica obviar retos fundamentales de las
PYMES. Por ejemplo en materia de gobernabilidad, pues carecen de
estructuras formales y en algunos casos incumple la normativa vigente
en relacion a contrataciones, pagos de cargas sociales, permisos de fun-
cionamiento, entre otros. Sin embargo, por el peso de la micro, pequefia
y mediana empresa en las economias latinoamericanas, en la gener-
acion de empleo y la posibilidad de distribucion de riqueza a través de
los encadenamientos en indiscutible.

“De acuerdo a un estudio realizado por el Banco Interamericano de De-
sarrollo en el 2005, en cuanto a la implementacion de practicas de RSE
en PYMES latinoamericanas, hasta un 14.5% de éstas cuentan con un
alto grado de implementacién de actividades de RSE; 34.0% presentan
un grado medio, y 47.9% tienen un grado bajo. Cabe sefialar que unica-
mente un 3.5% de las PyMEs latinoamericanas estudiadas no desarrollan
ningun tipo de actividad en el campo de la RSE” °. Una de las principales

razones por las que las PYMES se han involucrado en la formalizacién

de sus practicas de RSE y en la superacion de sus retos de gestion, es

la presion positiva que han recibido de parte de las empresas grandes,
clientes, que ya han trabajado en este concepto y que asumen el desafio

de transferir buenas practicas a su Cadena de Valor.

1.3. Las PYMES costarricenses
La legislacion costarricense, puntualmente la Ley No. 8262 de Forta-
lecimiento a las Pequefias y Medianas Empresas define PYME como
aquella “unidad productiva de caracter permanente que dispone de re-
cursos fisicos estables y de recursos humanos; los maneja y opera, bajo
figuras de persona fisica o persona juridica, en actividades industriales,
comerciales o de servicios, excluyendo aquellas actividades econdmicas
de subsistencia”.
Para determinar si una unidad productiva encaja en los rangos de mi-
cro, pequefia 0 mediana empresa se toma en cuenta el niumero de per-
sonas que empleay el nivel de ventas. Por esta razdn, no existe un ran-
go fijo basado en el nimero de empleados (nUmero minimo, y niumero
maximo de empleados), ni de un rango fijo en el nivel de ventas (ventas
por encima de, y ventas por debajo de), sino que la definicién depende
de la combinacion en una ecuacion matematica de las dos variables an-
tes mencionadas. Adicionalmente se considera el sector de actividad
econdmica al que pertenece la PYME, distinguiendo entre Comercio y

Servicios, por un lado e Industria y Agricultura, por otro. La misma Ley

4 Informe del BID-FOMIN: 2011

5 Marco Conceptual: Adaptacion de Indicadores de RSE para PYMES de Costa Rica. INCAE y CEGESTI para AED: 2008.
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No. 8262 es la que define las siguientes ecuaciones para determinar la

clasificacién de las empresas:

Comercio y servicios:
P = {[2/3*(Pe/100)]+[1/3(Vt/1200000000]}*100

Industria y agricultura:

P = {[2/3*(Pe/100)]+[1/3(Vt/600000000]}*100
donde:

P = Puntaje

Pe = N° de colaboradores

Vt = Ventas totales

Segun el resultado obtenido en la férmula, el tamafio de la empresa se

interpreta de la siguiente manera:

Microempresa: P menor o igual a 10

Empresa pequefia: P mayor a 10, y menor o igual a 35

Empresa mediana: P mayor a 35, y menor o igual a 100

Empresa grande: P mayor a 100

De acuerdo con datos del Sistema de Informacién de PYMES del Min-
isterio de Economia, Industria y Comercio (MEIC), para el 2012 en Cos-

ta Rica habian registradas 46.532 PYMES lo que representa el 95% del

parque empresarial. Segun una estimacion preliminar elaborada por el
Banco Central y citada en el informe Estado de las PYMES para el 2012,
el aporte de este tipo de empresas al PIB fue de un 30% y en trabajo se
estima que generaron el 48% del total de empleos del sector privado.
Datos del Ministerio de Comercio Exterior (COMEX) establecen que un
80% de Micro y Pequefias y Medianas empresas tuvieron para el 2012
una participacion en el valor de las exportaciones del 14%, siendo los
sectores agricola (59%), quimica (39%) y plastico (32%) lo que conceden

mayor valor relativo en el nUmero de empresas y el valor exportado.
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Metodologia de
Intervencion

2.1. El Proyecto “Adopcién de RSE en las PYMES”

ara realizar el proyecto de Adopcién de RSE en las PYMES conver-
Pgieron dos situaciones, por un lado el interés de un organismo de
cooperacion como el Banco Interamericano de Desarrollo (BID) a través
del Fondo Multilateral de Inversiones de apoyar proyectos en la regién
Centroamericana para apoyar la Responsabilidad Social y las PYMES y
por otro, la necesidad que las mismas empresas identificaron de tener

herramientas para gestionar de mejor forma su cadena de valor.

Empresas comprometidas con la adopcién de la RSE en sus esquemas
de gestién han reportado sistematicamente que la mayor debilidad
detectada al aplicar instrumentos como INDICARSE PYME era el eje de
proveedores. Frente a las dificultades que implica lograr una alineacién
de objetivos en la gestion entre la empresa y sus proveedores se han
utilizado diferentes esquemas tendientes a lograr dicha uniformidad.
En un principio se considerd que la forma mas simple podria ser esta-

blecer estandares que las empresas proveedoras debian cumplir y, si

no se ajustaban a éstos, no podrian entonces realizar negocios con las
empresas socialmente responsables. Aunque la medida parecia sencil-
la, tenia una consecuencia negativa: las micro, pequefias y medianas
empresas tenian pocas oportunidades de ajustarse y corrian el riesgo
de quedar fuera de la relacién comercial. Esto no favorecia los esque-
mas de responsabilidad que se promulgaban, ni el desarrollo social y

econdmico buscado.

La situacion, entendida por su impacto y necesidad, motivo un programa
del BID-FOMIN para la aplicacion de una metodologia de intervencién
orientada a llevar la RSE a los proveedores de las grandes empresas.
Para ello, la Asociacién Empresarial para el Desarrollo (AED) suscribié
un convenio de colaboracién con la Agencia Alemana de Cooperacién
Internacional (GIZ) y el Fondo Multilateral de Inversiones del Banco In-
teramericano de Desarrollo (BID/FOMIN) para desarrollar y ejecutar el
proyecto “Fomento de la Responsabilidad Social Empresarial en Cen-

troamérica”.

El objetivo general de este Proyecto era mejorar la competitividad e in-
crementar las oportunidades de mercado de las PYME, y fomentar la
implantacion de medidas de RSE en las PYME, especialmente en aquel-
las que forman parte de las cadenas de valor de grandes empresas.

Ademas, “es la primera vez que se hace tomando como punto de par-
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tida a empresas ancla y su cadena de suministros. Al hacerlo asi, creo
que incluso el BID se ha dado cuenta que cobra mas relevancia y tiene
mucho mas sentido el proyecto” explicd Olga Sauma, Directora de De-

sarrollo Empresarial de AED.

La experiencia costarricense contemplé la participacién de dos empre-
sas anclas. “Necesitabamos dos empresas que estuvieran dispuestas a
participar del proceso y lo que hicimos fue un evento de lanzamiento,
que fue el proyecto de AED PYME y a partir de ahi surgi6 interés de
empresas asociadas, queriamos que fueran empresas asociadas para
trabajar esto y para que se quedara ese aprendizaje a la misma organi-
zacion”, dijo Sauma. Agregd que tras lanzar la invitacion varias empresas
mostraron interés y finalmente se llegd a un acuerdo con Grupo Nacién
y Bridgestone de Costa Rica, quienes tienen una cadena de proveedores
y distribuidores lo suficientemente grande como para darle sentido al

proyecto y el compromiso de trabajar en el desarrollo de las PYMES.

Estas empresas tendrian un rol protagonico en el proceso, pues ademas
de seleccionar a seis PYMES de su cadena de valor, deberian ofrecer un
apoyo financiero para el desarrollo del proyecto y tener la disposicion
a involucrarse en el proceso, aportando colaboraciéon desde distintas

areas, incluyendo el voluntariado profesional.

Definida la concepcion general del Proyecto, un siguiente paso fue el
disefio de una metodologia adaptada a la realidad poblacional con la
gue se trabajaria. “Se adaptaron varias metodologias que usaron orga-
nizaciones de Forum Empresa por mucho tiempo, entre ellas “RSE: Una
nueva mirada empresarial. Se readecué material, se trabajo también
con el manual de RSE para intervencion de PYMES que ya habia desar-
rollado el BID a partir de esta misma experiencia, pero la metodologia
especifica para este proyecto se adapté a la realidad de las empresas
en Centroamérica y se desarrollaron materiales, tomando en cuenta un
proceso previo que se realizd con la organizacion INVENT para capacitar
a 10 consultores por pais en intervencién de pequefias y medianas em-

presas” explicé Sauma.

Un aspecto relevante y determinante para lograr el éxito del proceso
fue la metodologia utilizada que disefiada utilizando como referente in-
strumentos existentes desarrollados por BID - FOMIN y otras entidades.
Ademas, se considerd como base la propuesta de mejora continua de la
calidad desarrollada por William Edwards Deming conocida como Circu-
lo de Deming. Contempla cuatro pasos reconocidos por las siguientes
siglas PDCA (Plan, Do, Check y Act), en espafiol se comprenden como

Planificar, Implementar, Verificar y Actuar/Mejorar.

Para su implementacién se hizo acompafiar de una serie de publica-
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ciones que sirvieron como guia a las partes involucradas. Por un lado, el
Manual del Participante, el Manual del Facilitadory la Guia del Facilitador
para la introduccién a la RSE y, por otro lado, el Manual de Intervencién
para la implementacion de buenas practicas de RSE en las PYMES. Asi
mismo se tuvo acceso a la herramienta INDICARSE PYME, o Sistema de

Indicadores de RSE para la Region Centroamericana.

“Para mi la metodologia fue excelente, fue muy provechosa, las dinami-
cas, las reuniones con el expertos, no era tedrico, era mas activo, muy
bueno, era muy practico”, con esas palabras describi6 el proceso Katali-
na Quesada, coordinadora de Recursos Humanos de Reenfrio y una de

las participante del proceso.

Como Quesada, las personas que representaron las empresas partici-
pantes coincidieron en que la metodologia facilité el proceso, que fue

dinamica y determinante para el éxito obtenido.

2.2. La Metodologia en detalle

La metodologia diseflada supuso la aplicacion de cuatro etapas: plani-
ficar, implementar, verificar y actuar/mejorar. Bajo cada una de estas

etapas se enlistan una serie de pasos que debian realizarse. A continu-

acion se describen cada uno de ellos.

Introduccidon a la RSE

@M Etapa 1: Planificar

1. Taller de Introducdan
2, Reumion Introductoria
3, Verificacion de INDICARSE PYME

4, Diagnastice CalAmbSyS0 Etapa 2: Implementar
5 Mapeo de Criticided en Partes Interesadas [

6. Taller de Profundizacion en Ejes Priorizadaos 1. Taller de Alineamianto Estratésico
7. Factibilidad de Ejecucion de Buenas Practicas 2 Charla de Difusian sobre RSE ;i Pl
B. Disefio de Tablero de Gestion
9, Baboracion de Planes de Accian
10, Presentacion de los Planes de Accian

3. Asesoria para la Implementacion de los
Planes de Accion.

: Etapa 3: Verificar

1. Monitores v Medicion de Indicadores de Avance
2. Prasentacion de Avances de los Planes de Action
3. Aplicacion de INDICARSE PYME Comparativo

4, Aplicacion de CaldmbSyS0 Comparativo

5. Presentacion de Resultadaos

6. Documentacion de Buenas Practicas

M Etapa 4: Actuar / Mejorar

1. Presentacion de Resultados Generales
2. Revizion de los Planes de Mejora
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1. Planificar
Esta etapa contempla diez acciones especificas:
e Taller de Introduccion. El primer acercamiento de las PYMES partici-
pantes al tema de RSE se realiza en un taller de introduccion a la RSE 'y
sus siete ejes: Gobernabilidad, Publico Interno, Medio Ambiente, Prov-
eedores, Mercadeo, Comunidad y Politica Publica.
Para la realizacién del taller de introduccion, asi como materiales para
el taller de profundizacién en los ejes priorizados - paso 5 de la segunda
etapa - se conto con el siguiente material:
* Manual del Facilitador: Este manual contiene la descripcion de cada
modulo, incluyendo los siguientes elementos: Objetivo, contenidos,
actividades, tiempo estimado y material a utilizar. Especial relevancia
tuvieron las Dinamicas de Aprendizaje y las Declaraciones de Com-
promiso.
* Guia para el Facilitador: Contiene elementos tedricos basicos de
apoyo, que puede requerir el Facilitador, para realizar una adecuada
transferencia de los conceptos y contenidos del taller, asi como para
conducir a un grupo hacia el aprendizaje.
* Manual del Participante: Abarcan los contenidos resumidos y sir-
ven de material de lectura de los participantes.
* Reunion Introductoria. Presentacion de los actores participantes y
aprobacion del cronograma del proyecto.
Verificacion de Diagndstico INDICARSE PYME. Resulta fundamental in-

dagar el estado de situacion de la PYME en temas de RSE. Por eso se
utiliza una herramienta de diagnostico que se llama INDICARSE PYME.
Esta permite la realizacion de una autoevaluacion en los siete ejes de
RSE. Partiendo de los resultados obtenidos la empresa podra identificar
las oportunidades de mejora que luego se transformaran en planes de
accion y finalmente en practicas de responsabilidad social.

e Diagnostico CalAmbSySO. El CalAmbSySO es otra herramienta de di-
agnostico. Esta permite identificar las brechas - oportunidades de me-
jora - en cuatro temas especificos calidad, ambiente, salud y seguridad
ocupacional.

e Mapeo de criticidad de grupos de interés. Es muy importante que la
PYME identifique con precisién cuales son sus grupos de interés, es de-
cir, cualquier grupo que se pueda ver afectado por las actividades de
la empresa. Estos grupos son categorizados conforme a cinco criterios,
mediante los cuales es posible establecer un orden de importancia para
cada uno de ellos. Estos criterios son: masividad, efecto negativo de la
Empresa sobre ellos, dialogo y vinculacion con la empresa, capacidad de
afectar las operaciones de la empresa e importancia para la empresa.

* Taller de profundizacion en ejes priorizados de RSE. este paso permite
analizar con mayor precision los ejes de RSE que se identificaron con
mayores posibilidades de mejora. Se utilizan los mismos materiales que

del taller de introduccién a la RSE.
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* Factibilidad de Ejecucion de buenas prdcticas. para garantizar el éxito
del proceso, resulta fundamental evaluar las posibilidades reales que
tiene la empresa de superar las areas sefialadas como de mayor debi-
lidad. La factibilidad se establece mediante el analisis de las siguientes
variables: inversién econdémica, tiempo de implantacién, capacidad in-
terna y factibilidad técnica. Ademas, se revisan algunas buenas practi-
cas de empresas que han incursionado en la RSE y que pertenecen a los
mismos sectores que las PYMES involucradas.

* Disefio de tablero de gestion y sistema de monitoreo. E| tablero de
gestion es una herramienta que permite unir los objetivos que se esper-
an lograr con la implementacidn de las buenas practicas, con las metas,
indicadores, responsables, recursos a utilizar y plazo. Esta herramienta
permite dar seguimiento al proceso y evaluar el estado de avance del
proceso.

* Elaboracion de Planes de Accion. Se enlistan las actividades mediante
las que se alcanzaran los objetivos, asi como los responsablesy los tiem-
pOS para su ejecucion.

* Presentacion de planes de Accion a Gran Empresa. Se presenta a la
empresa grande las decisiones asumidas por la PyME para incorporar

las buenas practicas de RSE.

2. Implementar

* Taller de Alineamiento estratégico. Para empezar el proceso de imple-
mentacion es fundamental garantizar el compromiso con el proceso de
todos los niveles de la organizacion. También es fundamental hacer una
revision de los lineamientos estratégicos de la empresa con la idea de
gue incorporen los componentes y filosofia de las buenas practicas de
RSE. Esos son los principales objetivos de esta etapa.

Este taller contempla herramientas que procuran revisar o definir la Mis-
ion, Visidon y Valores de la empresa. Un componente muy importante es
la revision de los aspectos referidos a la Etica en la gobernabilidad de Ia
empresa. Si existen se revisan y si no se promueve su desarrollo. Estos
elementos son: principios, valores, ética, y codigo de conducta.

e Charla de difusion a todo el personal de la empresa. En este espacio
se dara a conocer el compromiso publico que asume la empresa para la
Responsabilidad Social Empresarial. La charla incluye capacitacién pun-
tual y dinamica sobre los conceptos de RSE para que toda la empresa
pueda apropiarse de los conceptos y la importancia de su involucra-
miento en los procesos que se implementa.

e Implementacion de planes de accién. Se asignan responsables de acu-
erdo a los planes de accion definidos para que con la ayuda del consul-

tor ejecuten las tareas correspondientes al plan seleccionado.
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3. Verificar

* Monitoreo y medicion de indicadores clave. Con la finalidad de contar
con un parametro que permita medir los avances en los indicadores se-
leccionados se haran evaluaciones que generen un estado de situaciéon
y que permitan comparaciones posteriores.

* Presentacion de avance de planes y presentacion de resultados de
tablero de gestion. Esta reunion tiene el objetivo de fortalecer el com-
promiso adquirido por la PyME con la empresa ancla o gran empresa.
La sesidn permitira la presentacidn de los resultados de las mediciones
de mejora y los avances y resultados que el proceso ha generado en la
PyME.

* Aplicacion INDICARSE PYME Comparativo. Se aplicara la herramienta
INDICARSE PYME. Los resultados obtenidos se compararan con los re-
sultados al inicio del proceso. La aplicacion de la herramienta brindara
un informe objetivo de mejoras.

e Aplicacion de CalAmbSySO. Nuevamente se aplicara esta herramienta
de diagndstico de gestion integral para evaluar las mejoras en las vari-
ables de calidad, ambiente, salud y seguridad ocupacional.

* Presentacion de resultados del proceso de implementacion. Se reali-
za una reunion final con el objetivo de dar a conocer los resultados del

proceso, las mediciones de mejora y los impactos obtenidos.

* Documentacion de caso de éxito. Mediante una herramienta suminis-
trada por el consultor se realiza reporte que muestre las buenas practi-

cas de RSE y su impacto en las partes interesadas.

4. Mejorar

* Presentacion de resultados generales. Es un encuentro en el que par-
ticipa la empresa ancla y las 6 empresas participantes del proceso para
hacer entrega oficial del Reporte de Documentacion de Buenas Practi-
cas.

* Revision de Planes de Mejora. Utilizando los resultados obtenido me-
diante las distintas herramientas que ofrece la metodologia se definen
nuevos objetivos, buenas practicas a desarrollar con los planes de ac-
ciéon respectivos, de manera que el proceso no finalice y pueda darse

una mejora continua.

El trabajo con las PYMES se desarrollo en un periodo de ocho meses, de

acuerdo con el siguiente cronograma.
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Cronograma de Intervencién

Formato de Intervencion

Induccion en RSE

1 Taller (3 horas; GE + 6 PYMES)

Diagnastico INDICARSE PYRME

1 sesion de trabajo |4 horas; GE + & PYMES)

Reunidn intraductoria 1 Reunign {1 hora; PYME)

Verificacion de INDHCARSE PYME 2 Sasiones de trabajo (2 horas cada; PYME)
® | piagnastico calambsyso 2 sesiones de trabajo |3 horas cada; PYME]
g Mapeo de criticidad en grupos de interés 2 Talleres (3 horas cada; PYME)

Taller profundizacion en ejes priorizados 2 Talleres (4 horas cada; PYME)

Factibilidad de ejecucion de buenas practicas 1 Taller {4 horas; PYME)

Diseno de tablero de gestion y sistema de monitoreo 2 Talleres |3 horas cada; PYME)

Elaboracion de planes de accion 2 sesiones de trabajo (4 horas cada; PYME)

Presentacion de planes de accion a GE 1 Reunign |2 horas; GE + & PYMES)

. Taller de alineamiento estratégico 2 Talleres (4 horas cada; PYME)
-

) ! charla de difusion sobre R5E a todo el personal de la PYME 1 Taller (2 horas; PYME]

=

Asesoria para la iImplementacion de Planes de Accion

B sasiones de trabajo (3 horas cada; PYME)

Monitoreo y medicion de indicadores clave

1 Taller inicial (2  horas;  PYME)
5 Sasiones de trabajo |2 horas cada; PYME)

Presentacion de avance de planes y de resultados de tablero de gestion
Aplicacion INDICARSE PYRE comparativo

1 Taller (2 horas; GE + PYME]

1 Sesion de trabajo (4 horas; PYME)

1l Etapa
Im plementar

Aplicacion Calambsys0 comparativo

1 Sesion de trabajo (4 horas; PYME)

Fresentacion de resultados del proceso de implementacion

1 Taller (2 horas; GE + PYME]

Documentacion de Buenas Practicas

Trabajo de escritoric

Presentacion de Resultados Generales

1 Taller (2 horas; GE + & PYMES)

.. f Revision de planes de mejora
53

1 Taller (3 horas; PYME)
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2.3. Aplicacion de la Metodologia de Intervencion

efinidos aspectos procedimentales un siguiente paso fue aplicar el
D disefio, que como es de suponer, cuando de procesos como estos
se trata, requirio de ajustes segun las caracteristicas de cada una de las
empresas participantes.
Se designo a dos personas consultoras para facilitar la aplicacion de la
metodologia, quienes asumieron la conduccion del proceso para un

grupo de seis PYMES y la empresa ancla que las postulo.

Para seleccionar las empresas ancla se realizd un evento de lanzamien-
to al que se invitd a un grupo representativo de compaifiias. En esta ac-
tividad se les explicé los alcances de la iniciativa, se les invit6 a participar
y luego de un proceso de negociacion se lograron acuerdos con Grupo

Nacidn y Bridgestone de Costa Rica.

La seleccion de las PYMES participantes correspondié a las empresas
ancla. Los criterios de seleccién de las mismas fueron diversos, siendo
el mas importante la dependencia existente entre ambas empresas. “Es-
cogimos PYMES de quien se esperara una amplia disposicion a apren-
der, con vision de la importancia del proceso y con disponibilidad de
someter a su personal a un proceso de concientizacién y accidon con-
veniente”, indic6 Waldo Solano, Gerente de Compras y Almacenes de

Bridgestone, Costa Rica.

En el caso de Grupo Nacion, el Comprador Local Claudio Castro y la
Coordinadora de Compras, Andrea Aguilar explicaron que hicieron un
ranking donde valoraron la cantidad de 6rdenes de compra giradas a
los proveedores y los montos comprados. Agregaron que también se
valoré con prioridad la dependencia que existia hacia los proveedores.
“La dependencia que nosotros teniamos hacia ellos es el factor que
tiene mas peso dentro del ranking que nosotros hicimos, porque no-
sotros deciamos, si es un proveedor que nos cuesta sustituir [o mejor es
tenerlo bien identificado, bien evaluado y bien fortalecido para no tener

que hacer un cambio de ultimo momento”, explicé Aguilar.

Las PYMES participantes fueron invitadas a un evento de presentacion
del proyecto y a partir de su aceptacion se establecié un cronograma
para aplicar la metodologia, que como elemento fundamental, implica-
ba la visita de la facilitacién asignada una vez por semana, durante un
tiempo aproximado de cuatro horas, por un periodo de seis meses.
Estas visitas permitirian aplicar la metodologia descrita en forma gradu-
al. En estos encuentros se dieron procesos de capacitacién, evaluacion,
toma de decisiones y creacion de instrumentos, se asignaron respons-
abilidades, que posteriormente eran supervisadas por el o la consulto-
ra, hasta concluir las etapas de la metodologia.

Cecilia Mora, una de las consultoras contratadas para el proceso de
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acompafamiento a las PYMES, explicé que uno de los aprendizajes mas
importantes del proceso fue, que si bien era fundamental mantener
clara la ruta que se debia seguir, también resulté fundamental que el
personal experto que acompafaba a las empresas pudiera personalizar
esa metodologia, haciendo adecuaciones sobre la marcha, que permi-
tieran adaptarse a las caracteristicas de cada una de las PYMES partici-

pantes.

Mora enfatizdé que cada una de las PYMES tenia diferentes caracteristi-
cas de tamafo, giro de negocio y la cultura organizacional lo cual de-
mandaba realizar ajustes y adaptaciones.

Asimismo, Mora, que acompafié durante mas de seis meses a seis em-
presas proveedoras de Grupo Nacién, contd que usdé recursos adiciona-
les gratuitos para apoyar a las PYMES en el proceso de implementacién

de la responsabilidad social.

Por ejemplo, la consultora, coordind capacitaciones para las empresas
con personeros de la Compafia Nacional de Fuerza y Luz (CNFL) en el
tema de uso racional de recursos y con representantes del Instituto Na-
cional de Seguros (INS) quienes capacitaron en tema de seguridad ocu-

pacional.

De estos procesos, algunas empresas identificaron acciones que les

permitieron hacer ahorros importantes en sus cuentas de energia eléc-
trica y también, en otros casos, se dieron cuenta que estaban usando
equipos de proteccién que no eran los adecuados o que debian usar
algun tipo de equipo cuando no lo estaban haciendo. Asimismo, Mora
gestiono la participacion de personas que laboran en el de Grupo Na-
cidon, quienes realizaron voluntariado ofreciendo apoyo a las PYMES en
su area profesional. Esto también dio pie a que algunas PYMES lograran

replicar buenas practicas.

Por su parte, el consultor Francisco Gonzalez, opté por apegarse estrict-
amente a lo sefialado en las metodologias. Esto le permitidé tener un
avance mas rapido en la implementacion del proceso con resultados
satisfactorios. Tanto Gonzalez como Mora sefialaron que el proceso fue
un poco pesado en cuanto al volumen de trabajo que les generd y el ti-
empo que demandé. Coincidieron en sefalar que les tomd mucho mas
tiempo del inicialmente previsto. Por su parte, representantes, tanto de
las PYMES como de las empresas ancla, destacaron el rol fundamen-
tal que en este proceso tuvieron las personas consultoras quienes les

acompanaron.
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Encadenamientos
responsables

3.1 Justificacion empresarial del trabajo con la Cadena de Valor

ue a finales de la década de los 80" s cuando la empresa multinacio-
Fnal de articulos deportivos Nike, se sumergié en un escandalo inter-
nacional, al ser acusada de hacer uso de trabajo infantil en el proceso de
fabricacion de sus productos. Nike invirtié millones en abogados, publi-
cistas y hasta debid pagar $1,5 millones de dblares americanos, al con-
ciliar una demanda interpuesta por una persona que les acusé de dar
informacién engafiosa cuando, a través de una gran campafia publici-
taria Nike negd su responsabilidad ante esta situacion, aduciendo que
quien usé mano obra infantil fue uno de sus proveedores en Asia. Este
fue justamente el caso, que catapultd en el imaginario colectivo, la im-
portancia de trabajar y gestionar los riesgos de los diversos actores de
la Cadena de Valor.
Dow Chemical Company (Dow) fue condenada por actos de corrup-
cion realizados por su proveedor en India DE-Nocil Crop Protection Ltd.
(DE-Nocil) quien pagod sobornos entre 1996 y el 2001 para conseguir el

registro gubernamental para sus productos y que rapidamente pud-

ieran ingresar al mercado. Dow controlaba entre el 51% y el 76% del
proveedor aunque siempre alegd que el pago de sobornos se hizo sin
su conocimiento. Mas recientemente Inditex, grupo espafiol duefio de
marcas comerciales como Zara y Massimo Dutti, se vio inmerso en un
escandalo mundial tras cuestionarse la contratacién de personas inmi-
grantes ilegales que trabajaban en condiciones casi de explotacién en
Brasil, por parte de una de sus empresas proveedoras. Representantes
del grupo empresarial no dudaron en salir a defenderse y sefialar a su
proveedor brasileio como responsable de la situacion, sin embargo,
las explicaciones no resultaron creibles para las autoridades brasilefias
quienes sefialaron a Zaray a Inditex como responsables de las irregular-
idades y abrieron un proceso en su contra.

Estos son, tan solo ejemplos de casos donde organizaciones empresar-
iales debieron asumir importantes costos econdémicos y de reputacion,
por debilidades en su cadena de valor. Dos décadas atras quizas podria
resultar poco relevante preocuparse por conocer las condiciones lab-
orales de los colaboradores de los proveedores situados al otro lado
del mundo, o conocer si las empresas habian formalizado politicas an-
ticorrupcion, o si realizaban acciones que impactaban negativamente el
ambiente o si tenian malas relaciones con su comunidad. Sin embargo,
la nueva realidad mundial pone de manifiesto una necesidad, cada vez
mayor, de compromiso por parte de las organizaciones. Un compromi-

so que va mucho mas alla de las cuatro paredes de su planta, oficinas o
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fabrica.

En un mundo cada vez mas globalizado e interconectado, cualquier falla
en el proceso puede ser rapidamente comunicada, interviniendo cada
vez mas actores y provocando consecuencias de magnitudes a veces
poco imaginables. Recordemos como, en 1995 la multinacional Shell en-
frenté un escandalo al intentar hundir una vieja plataforma petrolera en
el Mar del Norte, cerca de las costas britanicas. Greenpeace se opuso y
dijo que el hundimiento de la plataforma ocasionaria un desastre me-
dioambiental pues estarian lanzando una cantidad importante de pro-
ductos altamente contaminantes al mar. Greenpeace convocd un boicot
contra Shell, quien no entendia codmo, de repente, una practica que era
habitual se convertia en un hecho de gran trascendencia. Al final, las
ventas de Shell en Europa cayeron un 70% en varios paises especial-
mente en Alemania y la empresa tuvo que desmantelar la plataforma en
tierra, con un costo de 43 millones de libras, en comparacion con el plan
original que hubiera costado alrededor 4,5 millones de libras.

La Guia ISO 26000 argumenta que en un contexto no legal, “una organi-
zacion podria se considerada complice cuando ayuda a otros a cometer
actos condenables que no son coherentes o no respetan la normati-
va internacional de comportamiento y sobre los que la organizacion, a
través del ejercicio de la debida diligencia, tenia conocimiento o podria
haber tenido conocimiento de que conduciria a impactos negativos sus-

tanciales en la sociedad, la economia o el medio ambiente”. Una orga-

nizacion también podria ser considerada complice cuando permanece
callada ante actos condenables o se beneficia de los mismos.
Asimismo, la misma ISO 26000 define debida diligencia como “el proceso
exhaustivo y proactivo para identificar los impactos negativos reales y
potenciales de caracter social, ambiental y econdmico de las decisiones
y actividades de una organizacién a lo largo del ciclo de vida completo
de un proyecto o de una actividad de la organizacion, con el objetivo de
evitar y mitigar dichos impactos negativos”. Las Directrices para Empre-
sas Multinacionales de la OCDE también mencionan el tema de debida
diligencia y se refiere a ésta, como un “proceso que, como parte inte-
grante de sus criterios de decision, permite a las empresas identificar,
preveniry atenuar las incidencias negativas, reales o potenciales, de sus
actividades, asi como informar de la manera como abordan este tema”.
Todo lo anterior implica, que la RSE no se puede limitar a la operacion de
la empresa. Esta debe alcanzar a todas aquellas empresas que formen
parte de Cadena de Valor y que por lo tanto pueden incidir no solo en
la calidad de sus productos y servicios, sino también en su reputacion.
Un encadenamiento responsable procura cuidar e invertir en la mejora
continua de cada eslabén.

Tal y como demuestran los ejemplos anteriores, una mala gestion de la
Cadena de Valor expone a la empresa a tener que afrontar causas le-
gales, problemas de operacion, afectacion de la reputacion, pérdida de

mercado, pérdida de permisos y patentes, desembolsos econémicos,
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entre otras consecuencias. Por el contrario, una buena gestion de su
cadena de valor conlleva a une mejor gestion de riesgos, a la posibilidad
de obtener eficiencias en el proceso productivo y al aprovechamiento
de nuevas oportunidades de negocios, todos factores que contribuyen

a su sostenibilidad.

3.2 Iniciativas que promueven el trabajo con la Cadena de Valor
H ay diversos factores adicionales, que estan convergiendo para
propiciar el auge de la RSE en la Cadena de Valor, entre ellos un
grupo importantes de organizaciones que se dedican a la promocién
de su practica. Uno de ellos es World Business Council for Sustainable
Development, organizaciéon que promueve la RSE y que tiene capitulos
en casi todos los paises latinoamericanos, siendo AED el capitulo local
de Costa Rica.
Otrainiciativa es la Red de Pacto Global, que comprende una guia volun-
taria con la que las empresas se comprometen a alinear sus estrategias
y operaciones en base a diez principios universalmente aceptados en cu-
atro areas: derechos humanos, estandares laborales, medio ambiente y
anti-corrupcion. Actualmente, es la iniciativa de ciudadania corporativa
mas importante, con miles de participantes en mas de 145 paises del
mundo que comparten la conviccién de que las practicas empresariales

basadas en principios universales contribuyen a la construccion de un

mercado global mas estable, equitativo e incluyente que fomentan so-
ciedades mas prosperas.

Otro factor es el liderazgo que asume el Gobierno de cada pais, que ve
en la RSE una ventana para generacion de alianzas positivas. Las ac-
ciones de diferentes Gobiernos para incorporar criterios de RSE en sus
carteles de compra publica, asi como lo que han venido implementan-
do las Bolsas de Valores como la de Sao Paulo, Brasil y la Comunidad
Europea con respecto a los reportes de sostenibilidad, evidencia que
una vez demostrados los buenos resultados de practicas voluntarias
de RSE se busca extenderlas a un universo mas amplio, mediante nor-
mativa que las vuelve exigibles. En este caso, la gran ventaja es para
quienes adoptaron mas temprano dichas practicas y las incorporaron a
sus modelos de gestion.

Sumamos a esta lista, la presién que pueden ejercer las partes interesa-
das, como los consumidores, aunque segun datos del BID “las partes in-
teresadas se perciben todavia como débiles a la hora de ejercer presion
a las empresas para que sean mas responsables”. El Estado de la RSE en
Ameérica Latina del 2011 mostré una diferencia entre el criterio de los
partes interesadas y la percepcion de esos criterios. A la hora de aplicar
la encuesta se preguntd a las personas si estarian dispuestas a adquirir
bienes y servicios de empresas con practicas responsables aunque fuer-
an mas costosos, un 95% respondid que si, sin embargo, al preguntar si

pensaban que la gente estaria dispuesta a pagar mas caro por bienesy
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servicios de empresas con practicas responsables el publico encuestado
determind que “no era para el consumidor un elemento relevante”.

Finalmente y, no menos importante de mencionar, se encuentran las
iniciativas que han surgido del mismo sector empresarial compro-
metido con los desafios de su sociedad. Este sector empresarial se ha
preocupado por empezar primero ordenando sus practicas internas y
una vez que ha alcanzado cierta madurez, asume el reto de trabajar en
el mejoramiento continuo de los miembros de su Cadena de Valor. Una
de las iniciativas mas destacadas a nivel regional es la herramienta de
autoevaluacion INDICARSE, que durante mas de 4 anos contribuyé a
evidenciar el desafio que tenian las grandes empresas de invertir en sus
proveedores y distribuidores. A continuacion se presenta un resumen
de esta herramienta, cuya adaptacion a las PYMES que fue utilizada en
el Proyecto como punto de partida para la evaluacion de las PYMES par-

ticipantes.

3.2.1 INDICARSE

En Costa Rica, la herramienta mas utilizada para que las empresas se
autoevalien en RSE es INDICARSE, que comprende una guia de indi-
cadores de RSE centroamericanos promovida por la Red IntegraRSE,
organo regional del cual es parte la Asociacion Empresarial para el De-

sarrollo (AED). La herramienta comprende 7 areas o ejes de la RSE, que

toda empresa debe considerar para establecer una base de politicas y
procedimientos formales que potencien la implementacién de buenas
practicas. En el afio 2010, se lanzo INDICARSE PYME, adaptacion de IN-
DICARSE PYME a la realidad de las PYMES centroamericanas. INDICARSE
PYME comprende siete ejes que se describen a continuacién.

e Gobernabilidad: La estructura del gobierno corporativo especifica la
distribucion de derechos y responsabilidades entre los diferentes pu-
blicos internos de la empresa, tales como directores, administradores,
accionistas y colaboradores a través de procedimientos para tomar las
decisiones en los asuntos corporativos que se establecen y regulan por
visién, mision, y reglamentos y politicas internos, los cuales deben incor-
porar aspectos econdémicos, sociales y ambientales desde una perspec-
tiva de transparencia y rendicion de cuentas para mostrar el comprom-
iso de Responsabilidad Social Empresarial.

* Publico Interno: Este eje valora las politicas y practicas responsables
de la empresa hacia el capital humano de la empresa, que incluye desde
el accionariado y la direccion, hasta el personal y sus grupos familiares,
identificandolos como un activo fundamental para la productividad y
competitividad de la empresa, en la medida que las relaciones laborales
sean sostenibles y satisfactorias. Es asi que este eje sugiera el desarrollo
de un clima de trabajo favorable, fomenta el equilibrio entre vida laboral
y familiar, vela por la salud y seguridad ocupacional, necesidades de

desarrollo profesional, politicas de atraccion y retencién de talento, de
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diversidad y no discriminacion, entre otros.

* Medio Ambiente: Se refiere al compromiso de cada empresa con la
proteccion del medio ambiente a través de las politicas y practicas que
le permiten conocer sus impactos mediante toda su cadena de valor,
mitigarlos y compensar. Es asi que la empresa identifica, analiza y re-
sponde con acciones concretas de autorregulacidn, responsabilidad por
el ciclo de vida del producto y/o servicio, tecnologias ambientalmente
amigables, ecoeficiencia, y educaciéon ambiental.

* Proveedores: La empresa incentiva, valora y evalla el comportamien-
to responsable de su cadena de valor a través de los proveedores de
bienes y/o servicios en su operacion. Para ello, la empresa implementa
practicas responsables como: entrenamiento/capacitacion de sus prov-
eedores, transferencia de tecnologia y conocimiento, asi como la incor-
poracion de criterios de responsabilidad social en los procesos de evalu-
acioén, seleccién y contratacion transparente de sus proveedores.

* Mercadeo Responsable: El compromiso de la empresa a brindar infor-
macion confiable, transparente, veraz sobre sus bienes y servicios a sus
consumidoresy clientes, permitiendo asi generar relaciones de confian-
za. Asimismo, incluye los compromisos con la integridad, la proteccion
de la salud y la seguridad de las personas consumidoras, el consumo
sostenible, la privacidad, la libre competencia, la proteccion de grupos

vulnerables.

e Comunidad: Este eje se refiere a cOmo se relaciona la empresa con
su entorno y las practicas que tiene para apoyar el desarrollo local en
materia econdmica, social y ambiental e involucrando a su entorno pro-
ductivo lo que incluye vecinos, clientes, autoridades y organizaciones lo-
cales, entre otras y se hace mediante diversas acciones como inversion
social y voluntariado.

* Politica Publica: Consiste en el alineamiento entre el interés empre-
sarial y el interés publico, que incide y contribuye directamente en el de-
sarrollo econémico, social y ambiental del pais donde opera la empresa.
Para ello, promueve el disefio, ejecucion y monitoreo de proyectos con-
juntos que contribuyan al bienestar de la sociedad en general. La es-
trategia ideal para obtener impactos significativos es la Alianza Publico
Privada, que identifica tres actores del desarrollo nacional: el Estado, el

Sector Empresarial y la Sociedad Civil.
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3.3. Documentacion de Casos de las PYMES
A continuacién se presentan la documentacion de la experiencia que

tuvieron las PYMES participantes.

Empresa DIFLOR ... 23 Empresa IONICS ... 41
Empresa ECOWAY ... 25  Empresa METROPOLIS .. 44
Empresa ELVATRON ... 27 EmpresaM.L.). o 47
Empresa FUSIONET ... 30 Empresa REENFRIO ... 50
Empresa GRUPOHA ... 33 Empresa TAS ..o 53
Empresa IMPLASTIC ... 37 Empresa TRAC-TACO ... 56

Razén Social: CORPORACION DIFLOR IF S.A.

Actividad Econdmica: Empresa dedicada a la distribucion en la linea
de ferreteria.

Ubicacién Fisica: Escazu, San José

Numero de Colaboradores: 35

Empresa Ancla: Grupo Nacién S.A.

Introduccién

DIFLOR es una empresa que se dedica a la distribucién en linea de
articulos de Ferreteria. Esta empresa fue invitada por el Grupo Nacién a
participar del proyecto. Tiene una estructura simple, con una gran base
de colaboradoras operativas dedicadas a las ventas, un area de bodega
y un pequefio soporte administrativo.

La empresa inici6 el proceso un poco mas tarde que el resto de empre-
sas, a diferencia de otras participantes, la gerencia de la misma tuvo
poca participacion. Para el desarrollo de los distintos procesos la em-
presa asigno a su colaboradora mas eficiente, con la idea de que tam-
bién se capacitara y luego trasladar la informacion al resto del grupo.
Grupo Nacidén asignd a una de sus ejecutivas de compras, quien partic-

ip6 activamente durante el proceso.

Diagnostico Inicial

Tras la aplicaciéon de los instrumentos de INDICARSE PYME y CalAmbSy-
SO la empresa selecciono los siguientes ejes estratégicos: Gobernabili-
dad, Publico Interno y Ambiente.

“Se realizaron dos actividades conjuntas de capacitacion, con las demas
empresas del proyecto y con la empresa ancla, donde se fortalecieron
las principales debilidades comunes detectada, sin embargo DIFLOR
solamente participé en la segunda”, explicé Cecilia Mora, consultora

asignada a la empresa.
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También como parte del diagnostico inicial el Grupo Nacién asigné a un
voluntario especialista en Salud y Seguridad Ocupacional, Armando Ro-
driguez, quien después de una inspeccién en las oficinas y en la bodega,

elaboré un detallado informe que sirvié de guia para la empresa.

Resultados

Gobernabilidad. A nivel de Gobernabilidad mucha de la informacién ya
existia pero no estaba documentada y solo la duefia la conocia. Con
el fin de concretizar este trabajo, la empresa contraté una consultora
externa que entre otros temas trabajo el Cédigo de Etica, elaboré el
organigrama (que no existia) el Reglamento Interno y el Programa de
Induccion.

La empresa ya contaba con su mision y vision pero, nadie la conocia. Por
esta razon se realizé una actividad denominada “Conozcamos DIFLOR”
mediante la cual se trabajo con el persona el clima interno y ademas se
comunicaron y explicaron los nuevos materiales, en un clima informal y
agradable. Esta actividad sirvié también para presentar la nueva politica

ambiental y la campafia 3R.

Ambiente. En el Eje Ambiental se realizaron dos campafias de reduc-
cién de consumo de energia y de agua, sin embargo y a pesar de la
programacion previa, la empresa no pudo realizar la capacitacion de la

Compaiiia Nacional de Fuerza y Luz, ya que manifestd que estaba bajo

un ritmo de trabajo muy fuerte.

Una de las tareas que se determind fue la elaboracion de productos
verdes. Se definieron luminarias, limpiadores en spray, bolsas plasti-
cas, detergentes para limpieza de equipo y para oficina. Sin embargo,
después de elaborar la lista, se hizo una pequefia prueba que determiné
gue estos productos tienen una dificultad de demanda, ya que su precio
es significativamente mas alto que otras marcas y las empresas aun no
tienen tanta apertura como para adecuar sus presupuestos y adquirir-
los. El objetivo seria promoverlos desde DIFLOR, pero como el enfoque
y objetivo es de ventas, aun el compromiso ambiental se ve marginado.
“Es importante sefialar que si bien todo el proceso se desarroll6 y se
cumplieron la mayoria de las acciones planteadas, comparativamente al
resto de las empresas participantes en el proyecto, DIFLOR no alcanzé
el nivel de compromiso y concientizacion en el tema de Responsabilidad
Social. Es facil percibir que para la gerencia, la sostenibilidad de las em-
presa depende casi exclusivamente del nivel de ventas que se logre, el
resto son acciones periféricas para las que no se destina presupuesto ni
tiempo”, explicé Cecilia Mora a manera de evaluacion final del proceso
desarrollado en DIFLOR

Factores Criticos de Exito
El factor de éxito destacado para el caso de la empresa DIFLOR fue el

nivel de compromiso que mostro la colaboradora asignada al proceso
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Razdén Social: ECOWAY 243 INTERNACIONAL S.A.

Actividad Econémica: Empresa dedicada al manejo de residuos
peligrosos.

Ubicacioén Fisica: Alajuela, Alajuela

Numero de Colaboradores: 6

Empresa Ancla: Grupo Nacién S.A.

Introduccién

Ecoway es una pequefia empresa que se dedica al manejo de residuos
peligrosos no tradicionales (ni explosivos, ni radiactivos, ni infectocon-
tagiosos). Abrid sus puertas en el 2006 cuando tenia un unico emplea-
do; actualmente tiene 6 colaboradores.

Su actividad comercial es recoger residuos sélidos y liquidos, clasificar-
los, almacenarlos y posteriormente darles un manejo adecuado. Una
buena parte se procesa en horno cementero. Su servicio es innovador
en el pais y necesario, no obstante, la empresa afronté una crisis en su

proceso de crecimiento.

Antecedentes

Ecoway es una empresa joven que atravesaba una seria crisis cuando
entro a ser parte del programa piloto para implementar practicas de
RSE en PYMES, a tal punto, que estaban considerando el cierre.

No es por casualidad que Carlos Rincon, duefio de Ecoway, haya de-

nominado su participacion en este plan como “Proyecto Fénix".

Habia perdido cuatro de sus clientes mas importantes y casi la mitad
del personal, eso les llevé a tener dificultades para atender obliga-
ciones financieras, ademas de que tenian malas relaciones con la co-
munidad, dificultades administrativas, problemas con instituciones del
Estado e instalaciones poco adecuadas para su actividad.

No obstante, uno de los problemas mas serios se generd porque la
empresa, duefia del horno donde procesaban una parte importante de
los materiales que recogian, cerrd sus operaciones por varios meses.
Esto llevé a Ecoway a almacenar por mas tiempo de lo debido los ma-

teriales peligrosos de sus clientes poniendo en riesgo su operacion.

Diagnostico Inicial e Implementacion

Rincén explicd que cuando recibieron la invitacion de su cliente, Grupo
Nacién, para participar del proceso piloto de implementacién de RSE,
aceptd porque tenia la mente abierta a todo proyecto.

Recuerda que era un momento dificil en su compafiia. Fueron a la pri-
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mera charla y decidieron seguir adelante. “Estaba con el agua hasta el
cuello y aparecié una cuerday la agarré” reconocio.

Conforme avanzaron con el proceso de implementacién del programa
de RSE para PYMES, empezaron a descubrir debilidades en su gestion
pero también oportunidades de mejora.

Como parte del proceso se evidencié que Ecoway aun tenia alma-
cenados productos peligrosos en sus bodegas, a pesar de ya haber
reportado su tratamiento final. Esto provocd que Grupo Nacién deter-
minara hacer una pausa en su relacién comercial con esta empresa,
hasta tanto no verificar que la situaciéon se habia corregido.

“Por la misma crisis en las que estabamos no cumpliamos con las ex-
pectativas y necesidades. Por la misma coyuntura de haber roto rela-
ciones con el anterior proveedor, no cumpliamos. Habia mucho ries-
go”, agregd el fundador de esta pequefia empresa.

Por su parte, Grupo Nacion, asumid la experiencia como una ensefan-
za que les invitd a revisar con detalle sus procesos de verificacion de
proveedores.

Ecoway tenia también otras situaciones riesgosas para su operacion
como: falta de contratos laborales, morosidad con instituciones finan-
cieras, malas relaciones con sus vecinos, entre otros temas.

Durante el proceso, se determind trabajar los ejes de Gobernabilidad,

Publico Interno y Ambiente.

Resultados

Gobernabilidad. La empresa formalizo sus pendientes con insti-
tuciones del Estado y se organiz6 para cumplir con la normativa legal.
Entre otros aspectos, hicieron contratos laborales, se enfocaron en

la cancelacion de deudas y en la actualizacion y formalizacion de per-
misos pendientes que son clave para ofrecer de forma adecuada el
servicio.

Asimismo, se contrataron los servicios de una administradora con el fin
de delegar en ella los temas financieros y contables para que el duefio
se enfocara solamente en la parte técnica. Esta decision dio buenos
resultados y asi se consigui6 fortalecer la relacion con los clientes.

Se desarrollé un mapeo de procesos y se formalizaron los pasos y
requisitos de trazabilidad, que para los clientes son esenciales, por tra-
tarse del manejo de residuos peligrosos. En este sentido el diagnostico
de CalAmbSySO implicé un insumo muy importante para organizar
este tema. La empresa también cambié la sede de sus instalaciones.
Al abordar con gran prioridad el eje de Gobernabilidad, se puso las
bases para el ordenamiento de la compafiia y mejoraron también las
relaciones y comunicacién con sus diferentes publicos interesados
entre ellos colaboradores, Ministerio de Salud Publica, Municipalidad y
clientes.

“Un punto importante es que ahora los clientes, nos gustan que ven-

gan, que nos conozcan, ya no tenemos por qué escondernos, igual que
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con el Ministerio de Salud”, indicd Carlos Rincon.

Ambiente. Por su situacién especifica, Ecoway no participé en la prim-
era actividad donde se abordé el tema ambiental y en el que particip-
aron las PYMES invitadas a participar del proyecto por Grupo Nacion,
pero en la segunda actividad que se realizé fue incluso una de las orga-
nizaciones que ofrecio la capacitacion en el tema.

Esta ocasidon permitié retomar buenas relaciones con la empresa an-
clay a pesar de que no era el marco en ese momento, Grupo Nacion
reconocié las mejoras y avances que Ecoway habia logrado hasta el
momento.

Ecoway elabor6 ademas dos documentos para la busqueda de fondos
para la instalacién de tanques que procesen residuos liquidos peligro-
S0s, ya que este tema es una debilidad en el pais y tiene un alto impac-

to ambiental, ademas de ser una nueva oportunidad de negocio.

Mercadeo. Para fortalecer su identidad, Ecoway lanzd una pagina web
y aprovecho un perfil de Facebook que actualizé con la nueva infor-

macion elaborada en el marco del proyecto.

Al finalizar el proyecto Ecoway esta en proceso de trabajo conjunto con
el Instituto Nacional de Seguros y en la inscripcion en el Direccién Gen-
eral de PYMES, DIGEPYME, del Ministerio de Economia.

Se elaboro6 también un Plan de Negocios que refleja la nueva organi-

zacién y que permitira negociar la inyeccidén de capital en la empresa.

Factores Criticos de Exito

En el caso de Ecoway uno de los factores claves para el éxito fue el
compromiso real por parte de la empresa y su transparencia, asi como
el apoyo de la consultora durante el proceso de implementacién del
programa de RSE para PYMES. También fue vital el apoyo que recibi-

eron de Grupo Nacién.

Razén Social: ELVATRON S.A.

Actividad Econémica: Empresa dedicada a la venta, instalacién, y repa-
racion de equipo médico (division de Electromedicina)y  comercial-
izacidon de soluciones en los campos de la automatizacion, potencia,
instrumentacién, herramientas de medicion, telecomunicaciones e
iluminacion en el sector industrial y comercial.

Ubicacion Fisica: San José, San José

Numero de Colaboradores: 100

Empresa Ancla: Bridgestone de Costa Rica S.A.
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Introduccién

Elvatron es una empresa del sector industrial fundada en 1973, que
desarrolla actividades econdmicas en dos areas: una division de Elec-
tromedicina, dedicada a la venta, instalacidn, y reparacion de equipo
meédico, y una division Eléctrica, dedicada a la comercializacion de solu-
ciones en los campos de la automatizacién, potencia, instrumentacion,
herramientas de medicidn, telecomunicaciones e iluminacion en el sec-
tor industrial y comercial. Elvatron tienen operaciones en tres paises:
Costa Rica, Nicaragua y Panama.

Elvatron fue invitada a participar por Bridgestone de Costa Rica en el
plan piloto de RSE para PYMES. Realizaron el proceso de capacitacion,
corrieron las herramientas de autoevaluacion y determinaron trabajar
los ejes de Gobernabilidad, Publico Interno y Proveedores y Mercadeo.
Al inicio del proceso, y hasta el final del mismo los representantes de
Elvatron involucrados en el proceso mostraron una actitud muy proac-

tiva y comprometida.

Diagnostico Inicial

Tras la aplicacion de las herramientas de evaluacion, INDICARSE PYME
y CalAmbSySO, Elvatron mostré resultados relativamente buenos para
una evaluacién inicial.

Segun el consultor a cargo del proceso en esta empresa, Francisco

Gonzalez, el area de mercadeo mostré oportunidades debido a la aus-

encia de politicas escritas y de un sistema de verificacion de la calidad,
igualmente en el eje de Gobernabilidad, la empresa no contaba con un
codigo de ética formalmente establecido. En Publico Interno el desem-
pefo resultd positivo, pero también se detecto la necesidad de contar
con politicas escritas.

Finalmente la empresa resuelve trabajar ademas de los los ejes de
Gobernabilidad , Publico Interno y Mercadeo el eje de Proveedores por

considerarlo estratégico.

Resultados

Gobernabilidad. En este eje la empresa se propuso crear un estructura
de gobierno de empresa acorde a los principios de Responsabilidad
Social. Lo que le lleva a formalizar su Codigo de Eticay las Politicas de
empresa.

Gonzalez explica que al inicio la empresa tenia poco interés en abar-
car este aspecto pues ya contaba con una lista importante de politicas
y procedimientos establecidos y documentados, adicionalmente, su
cercania con la empresa Schindler, la cual es sumamente exigente con
sus representastes en cuanto a cumplimiento de procedimientos y
compromisos éticos hacia que la percepcion del equipo es que esto no
fuera necesario. Sin embargo, “...conforme avanzoé el proyecto el equi-
po descubrio la necesidad de completar algunos procedimientos y de

establecer un mecanismo de administracion y divulgacion de las politi-
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cas mas efectivo, propio y diferenciado del de Schindler”, dijo.

En este sentido Dirk Hasse Directivo de Elvatron y coordinador del
proceso de RSE indicé que “...se trabajé mas el area de Gobernabilidad,
los manuales de codigo de conducta, de ética, que si teniamos algo,
pero con esto nos ayudd a mejorarlos, a tenerlos en un lugar donde se
podian encontrar”.

Segun explico Haase el proceso se centr6 en revisar los documentos
existentes y en redactar las politicas adicionales que les hacian falta.
Otra accion desarrollada fue la creacion por de un Plan de Sucesion.
Este plan fue coordinado por la Gerente de Recursos Humanos y su

equipo.

Proveedores. En este eje decidieron desarrollar una Estrategia para
promover la responsabilidad Social en la Cadena de Valor en la Selec-
cién de los Proveedores.

Este proyecto fue coordinado por el jefe de proveeduria. Se realizé una
convocatoria a los proveedores y el proceso de capacitacion y certifi-
cacion se programo para realizarse poco a poco debido a la cantidad

de proveedores existentes.

Publico Interno. En este eje la empresa desarrollé un Plan de Capac-

itacion Gerencial, coordinado bajo el Departamento de Recursos Hu-

manos.
Haase, aseguro que otro de los grandes beneficios detectados por me-
dio de este proyecto, fue la mejora en la comunicacién entre los difer-

entes departamentos de la empresa.

“Algo que nos ayudo mucho fue que a veces hay que hacer reuniones
no solo del dia a dia, sino de otras mejoras grupales. Los diferentes
equipos se hablan, pero a veces los puentes no estan hechos, el proce-
so nos ayuddé mucho a realizar mejoras de comunicacion. Algo tan sen-
cillo como ventas y cuentas por cobrar, si bien se comunican, hay cosas

gue se pueden mejorar al tener los datos disponibles”, dijo Dirk Haase.

Mercadeo. En el eje de mercadeo las acciones se concentraron en el
control de calidad de los servicios, de atencion de quejas y reclamos.
La empresa detect6 que una de las divisiones de la misma contaba con
un sistema efectivo para la gestién de quejas, mientras que otro sec-
tor de ella no lo tenia. Por esa razén se decide unificar el sistema para
todas las areas de la empresa.

Otra de las acciones desarrolladas fue un proceso de capacitacion de
los clientes sobre la manipulacion seguray los riesgos asociados al
uso de algunos de los equipos mas avanzados en el area de Electrome-

dicina.
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Factores Criticos de Exito

La voluntad y disposicion de los propietarios de la empresa para par-
ticipar del proceso. La sensibilidad existente en los propietarios de la
empresa sobre la Responsabilidad Social Empresarial, la integracién de
representantes de distintas areas para el cumplimiento y desarrollo

de cada uno de los planes definidos como prioritarios.

Razén Social: REDES FUSIONET S.A.

Actividad Econdmica: Empresa dedicada a servicios en telecomunica-
ciones con especializacidon en equipo Cisco.

Ubicacién Fisica: Montes De Oca, San José

Numero de Colaboradores: 35

Empresa Ancla: Grupo Nacién S.A.

Introduccion

Fusionet es una empresa de reciente creacidon que se dedica a brin-
dar soluciones en servicios de telecomunicaciones, especialmente con
equipo CISCO, firma de la que son representantes en Costa Rica. Tiene

un equipo de colaboradores de 35 personas, en su mayoria jévenes

vinculados al mundo de la tecnologia.

Esta empresa mostré un importante crecimiento en relativamente
poco tiempo abriéndose mercado tanto a nivel local como internacion-
al y tiene ambiciosos proyectos en marcha.

Al iniciar el proceso de implementacidon de RSE, el grupo de directores
de Fusionet tenia poca claridad sobre que significa la Responsabilidad
Social. El término era mas bien asociado programas sociales y filantro-
pia.

Fusionet fue invitada a participar en el plan piloto de RSE para PYMES

por Grupo Nacién.

Diagnostico Inicial

Fusionet fue fundada en el 2006 por un grupo de jévenes quienes des-
de que la empresa comenzd a funcionar asumieron roles de gerentes/
propietarios con equidad de poder de mando.

Esta estructura de funcionamiento habia comenzado a dar prob-
lemas ya que al tener una Junta Directiva donde todos eran gerentes

y duefios se dificultaba la Gobernanza y repercutia en otras areas que
se identifican durante la implementacion del programa de RSE para
PYMES.

Asimismo, sus directores aunque mostraron interés en el temay asign-
aron dos ejecutivos para dar seguimiento, tenian poca claridad sobre

lo que es RSE y su implementacion. Parte de lo que se hizo fue ubicar
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empresa similares a Fusionet con desarrollo de RSE tal es el caso de
CISCO, firma a la que ellos representan en el pais y que tiene una ro-
busta gestion de Responsabilidad Empresarial.
Como parte del proyecto, se realizé taller de sensibilizacion de RSE y
posteriormente, una vez que los conceptos estaban mas claros, se cor-
rieron los procesos de autoevaluacion.
De acuerdo con los resultados arrojados en las autoevaluaciones 'y
tomando en consideracién las prioridades y necesidades de la organi-
zacion, se determinar trabajar prioritariamente los siguientes ejes:
e Gobernabilidad. La empresa esta en proceso de crecimiento y ex-
pansion y necesita documentar sus buenas practicas.
e Publico interno. Se reconocid la importancia que tiene el talento
humano sobre todo para una empresa de servicios
e Ambiente. Se determind que la empresa tenia una débil gestion

interna.

Al comenzar el programa piloto de RSE para PYMES, Fusionet planted
como objetivo principal el fortalecer la gestién empresarial de la em-

presay como objetivo secundario el incluir la RSE en su ADN.

Implementacion
Gobernabilidad. Se considerd relevante trabajar el eje de Gobernabili-

dad pues a pesar de ser una empresa exitosa en su ambito, se registra-

ban problemas de gestion debido a la falta de claridad en los roles y a
la falta de documentacién.

Al correrse los instrumentos de diagndstico se detectaron diferentes
necesidades siendo la mas significativa la falta de claridad en los roles
de los propietarios y las implicaciones que eso tenia en la gestion de la
organizacion.

Ciertamente este hallazgo lo que contribuy6 fue a ratificar una situ-
acion que ya la empresa habia identificado y permitié acelerar la toma
de decisiones.

Los directores de Fusionet determinaron contratar a un gerente gener-
al, quien vino a ocupar una silla neutral, a facilitar el proceso de toma
de decisiones y darle agilidad a la organizacion.

Siempre en el area de Gobernabilidad, se trabajé adicionalmente en

el disefio de un codigo de ética y se fortaleci6 el Plan Estratégico de la

Empresa desde la perspectiva de RSE.

Publico interno. Al tratarse de una empresa de servicios, sus colabora-
dores son fundamentales y en el caso especifico de Fusionet, se hacian
inversiones altas en capacitacién por ende era muy valioso retener su

capital humano.

En esta area se trabajo en el tema de comunicacion interna lo cual

rindié buenos resultados pero lo que mas impacto fueron acciones
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que se realizaron desde el trabajo de gobernabilidad pues una porcién
alta del malestar laboral se generaba porque recibian érdenes dis-
tintas, en muchas ocasiones totalmente contradictorias por parte de
cada uno de los socios/gerentes lo que provocaba incertidumbre y des-
motivacion entre el equipo colaborador.

Asimismo, como parte de las acciones trabajaron para establecer un
programa de Salud y Seguridad Ocupacional y desarrollaron acciones
para fortalecer la gestion de RRHH a través de la elaboracion y divul-
gacion de un reglamento interno, el fortalecimiento del programa de

induccién y la comunicacion interna.

Ambiente. Otro de los ejes que se aborddé fue el de ambiente pues si
bien se trabaja con un producto amigable con el ambiente se deter-
mino que la gestion ambiental interna era débil. De hecho este eje fue
uno de los que mas bajo salid en los procesos de autoevaluacion de la

empresa.

El equipo colaborador recibié charlas que les motivaron a emprender
acciones para hacer un uso mas razonable de los recursos.

Se gestd e implementd una campafa interna motivando a apagar las
computadoras cuando no se estaban usando, a apagar las luces, usar
menos papel, entre otros mensajes que semanalmente comenzaron a

recibir cada uno de los miembros de esta empresa.

Resultados

Los beneficios de la decisidon de reorganizar los aspectos referentes a
la Gobernabilidad en Fusionet, fueron evidentes. Aunque una pequefia
parte de la poblacion colaboradora no logré adaptarse al cambio, la
mayoria sefiala una mejora sustancial del ambiente laboral y se regis-

tré una disminucion importante de la rotacidon del personal.

“La designacién de un gerente general, objetivo, no duefio, con experi-
encia y con un interés particular en la RSE, gener6é cambios muy positi-
vos para la empresa”, explicod Cecilia Mora, consultora a cargo del pro-
ceso en Fusionet. Los efectos positivos de esta decisién también fue
destacada por Tatiana Gamboa, representante de la empresa, quién

valoré la decisién como crucial garantizar el desarrollo de la empresa.

“La empresa dio un giro durante el proceso, se contraté a un gerente
general porque antes no existia esa figura, habia un jefe por cada
departamento. Eran ambiguas todas las érdenes y con la entrada de
ese gerente muchas cosas cambiaron. Siendo honestos, los duefios se
saltaban los procesos, daban érdenes, ellos mismos saltaban todos los
procedimientos, se recibian 6rdenes de 3 lineas diferentes y no sabia-
mos a quién hacerle caso. Ahora la rotacion ha sido menos que antesy
los que se fueron fue porque no se adaptaron al cambio”, explicé Gam-

boa.
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Ambiente. La empresa ha dado continuidad a la sensibilizacién del
tema ambiental pudiendo constatar que, una vez que la campafa
interna comenzo, se redujo el recibo por servicios de electricidad en

aproximadamente 400.000 colones.

Gestion de la RSE. Con respecto a la RSE, el primer logro fue desechar
el viejo concepto de que esta ligado Unicamente a temas de filantropia
y en segundo lugar, no menos importante, fue que la empresa en real-
idad incorporé este concepto en su ADN, tal y como se planteo al inicio
del programa.

Para dar continuidad a los logros alcanzados durante los siete meses
de ejecucion del piloto, Fusionet determind contratar servicios de ase-
soria en RSE y tiene planteado como una meta lograr certificarse bajo
la norma técnica nacional de Sistemas de Gestidn de Responsabilidad
Social INTE 35-01-01:2012.

Factores Criticos de Exito
Sensibilizacién, comunicacién, benchmarking con empresas que es-
tén implementando RSE en su sistema de gestidn, disposicion de los

miembros de junta directiva, apertura.

Razén Social: GRUPO HUMBERTO ALVAREZ S.A.

Actividad Econémica: Es una empresa especializada en el manejo
logistico de la carga internacional.

Ubicacion Fisica: San José, San José

Numero de Colaboradores: 192

Empresa Ancla: Bridgestone de Costa Rica S.A.

Introduccién

Grupo HA (Humberto Alvarez) se especializa en el manejo logistico de
la carga internacional, es una empresa familiar fundada en 1932y que
actualmente estd administrada por la tercera generacion.

El Grupo HA tiene 17 oficinas distribuidas en toda la Regién y cuenta
con un equipo de aproximadamente 250 colaboradores. Es represen-
tantes de importantes empresas de transporte internacional permi-
tiendo soluciones logisticas apoyadas a una red de oficinas en todos
los paises del mundo, ofrece el servicio Puerta-Puerta, no importando
su origen o destino.

En el afio 2000, el Grupo HA implementd un sistema de gestion de cal-

idad basado en las normas ISO 9000, lo que garantiza procesos audit-
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ados, con una mejora continua en la prestaciéon de todos sus servicios.
Asimismo, todos los procesos operativos cumplen con las normas de
seguridad BASC.

Agencia aduanal HA fue invitada por Bridgestone de Costa Rica a par-

ticipar en el programa piloto de RSE para PYMES.

Antecedentes

Pocos afios atras en HA se comenzo a implementar una gestion de Re-
sponsabilidad Empresarial con el apoyo de un consultor externo, por
lo que ya conocian del tema.

En esa oportunidad, tras realizar una autoevaluacién determinaron
trabajar fundamentalmente los ejes de ambiente y comunidad.

En ambiente, desarrollaron algunas iniciativas con el apoyo de la orga-
nizacion Terranostra en la comunidad de Sixaola donde HA tiene una
oficina.

Al iniciar el proceso el consultor Francisco Gonzalez, asignado al pro-
grama piloto, hizo la recomendacién a la empresa de trabajar con ojos
frescos para realizar las evaluaciones correspondientes de manera
mas objetiva.

Es importante reconocer que la alta gerencia de la empresa estaba
interesada en trabajar el tema y convencida de la importancia del
proyecto, pues reconocia que Grupo HA atravesaba por momentos

dificiles, en los que habia poco empoderamiento de los colaboradores

y una clara centralizacion de la toma de decisiones en la gerencia gen-
eral. Aunado a ello, se carecia de procesos claramente establecidos

para regular las acciones de los colaboradores.

Diagnostico Inicial e Implementacion

Considerando los resultados de CalAmbSySO y de INDICARSE PYME, la
matriz de publicos interesados asi como las consideraciones estratégi-
cas, se elabora un plan de accién que consedera tomar acciones en los

ejes de Gobernabilidad, Proveedores, Comunidad y Medio Ambiente

Gobernabilidad. Este eje fue considerado como critico pues desean
asegurar los principios éticos de la empresa, ya que el giro del negocio
es el de una empresa de servicio aduanal y este es un medio muy sus-
ceptible en el tema de corrupcion.

Esta empresa ya contaba con Cédigo de ética y politicas por lo que el
trabajo en este eje se concentrd en revisar la documentacion y desar-
rollar las politicas que estuvieran haciendo falta para cumplir con los
requerimientos de INDICARSE PYME Nivel 2.

Asimismo, se planted hacer un plan de sucesién de puestos claves 'y
una estrategia para prevenir la pérdida de datos, pues consideraron
que habia informacion clave que se manejaba en equipos portatiles y
que no tenia respaldo.

Otro de los planes en este eje fue trabajar una estrategia de atencién
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de crisis y se determind la necesidad de contratar a un asesor en este
tema, sin embargo no fue posible porque la empresa no contaba con

recursos en ese momento.

Proveedores. Por tratarse de una empresa de servicios existe una clara
dependencia de la calidad de sus proveedores. En este eje el objetivo
que se plante6 fue implementar criterios de RSE a su cadena de valor
y se trabajé para obtener el compromiso de sus proveedores con el
cumplimiento de principios éticos en temas como el no uso de mano
de obra infantil y el desarrollo de acciones en materia ambiental. Adi-
cionalmente, se incluyeron dentro de los documentos de evaluacién de
proveedores que forman parte del sistema ISO, los mismos criterios de

responsabilidad social.

Comunidad. La empresa Humberto Alvarez Sucs S.A tiene una parte
importante de su operacion en la provincia de Limon. Por esa razoén,
consideraron oportuno contribuir al desarrollo de la provincia. Es asi
como se plantean la posibilidad de desarrollar un proyecto que les per-
mitiera embellecer el Parque Vargas de Limon.

La idea se basé en una experiencia de viaje a Brasil, donde personer-
os de HA admiraron cobmo se combinaba el arte con la experiencia del
turista en los puertos.

El objetivo era desarrollar algo similar en Limén combinando arte, cul-

tura, tradicion para lograr que los turistas que participan de un viaje en
crucero permanecieran en la ciudad y con ello contribuyeran al desar-

rollo econémico de los residentes.

Para desarrollar un proyecto como ese, HA deberia articular entidades

publicas y privadas.

Ambiente. se plantea como objetivo desarrollar una estrategia am-
biental, sin embargo, durante la ejecucion del programa se descubre
que estaba disponible el proyecto de graduacion de una de las hijas de
los duefios en el que se habia desarrollado un analisis de cumplimien-
to ambiental, por lo que el proyecto migr6 a apegarse a la estrategia

definida en ese documento.

Resultados

Gobernabilidad. Uno de los ejes donde mas se avanzé fue en el de
Gobernabilidad, no solamente se sometié a revision y discusion la mis-
ion, visidn, valores y sus politicas sino que permitié descubrir oportuni-
dades de mejora. “Trabajar el eje de Gobernabilidad ha tenido mucho
efecto en la organizacion porque uno de los grandes problemas de la
empresa ha sido la centralizacion en mi hermano. El tema fue capaci-
tar y empoderar a las jefaturas” dijo Mitzi Spesny, directora general de
Grupo HA.




Capitulo Ill.

OONO

iINDICE ANTERIOR  SIGUIENTE

Uno de los cambios que se hizo fue elaborar un cédigo de conducta lo
que propicid mayor claridad en la organizacion sobre acciones y con-
ductas en las que no se debia recurrir y cdmo sancionarlas. A criterio
de Spesny esta accion comenzd a representar ahorros millonarios para

la empresa.

Asimismo, se incorporaron criterios de RSE en varias de sus politicas,
como la de compras.

Se trabajo el plan de sucesién que incluy6 no solamente puestos claves
sino también otros puestos de la organizacion.

En el tema de manejo de crisis, se determind que era necesario contra-
tar a un asesor externo pero dado que la empresa carecia de financia-
miento se decidi6 postergar la implementacion. Se trabajo el plan para
respaldar la informacidn sensible que se encontraba en los sitemas in-
formaticos. Las acciones ejecutadas permitieron que la empresa avan-
zara no solo en el eje de Gobernabilidad sino también en Mercadeo y

Politica Publica.

Comunidad. En este eje la empresa reconocié que se quiso avanzar
muy rapido en un proyecto que requiere de mucha coordinacion in-
terinstitucional. Asimismo, las dificultades a vencer fueron superiores
a las posibilidades de la empresa, pues hasta factores de legislacion

impedian el desarrollo de la iniciativa. El Parque Vargas, cuya etapa

constructiva data de 1851-1900 tiene una declaratoria de patrimonio
cultural lo cual limita la intervencion. El objetivo se reorientd hacia con-
seguir apoyo de instituciones de Gobierno y de otras empresas para

poder implementar la iniciativa.

Proveedores. Incorporaron criterios de RSE en sus procesos de selec-
cién y evaluacién de proveedores y se comunicaron a sus principales

clientes.

Ambiente. En el tema ambiental se incorporé la propuesta del proyec-
to de graduacion de Gabriela Spezny, hija del Gerente General, el
cual incluia una matriz de cumplimiento legal para la disposicion de

desechos.

En el eje ambiental se identifica como una buena practica un programa
de gestion de residuos de papel y toner de impresion que la empresa
comenzé a desarrollar en el 2009. El programa inicié con un proceso
de concientizacion a los colaboradores sobre el consumo de papel.
Luego en el 2011 se midio6 tanto el consumo de papel como de téner.
Mas adelante se tomaron acciones como el cambio en los equipos de
fotocopiado y la eliminacién de fotocopiadoras estacionarias y ya en el
2012 se comenz6 a trabajar con la organizacién ambiental Terranos-

tra en un sistema de gestion de residuos. Adicionalmente, el consultor
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asignado para el proyecto piloto de RSE, Francisco Gonzalez, brind6
apoy6 con una capacitacion al personal sobre el tema de manejo de

residuos.

El resultado de todas estas acciones se reflejé en un ahorro en el con-
sumo de insumos de un 15%, de acuerdo al comparativo de consumo
entre los afios 2011 y el 2012. El consumo del papel se disminuyd en
un 25 % lo que represent6 un ahorro anual para la empresa de aproxi-
madamente US$ 15.000,-

Factores Criticos de Exito

En el éxito del programa fue de mucha importancia el Apoyo de la alta
gerencia unido al compromiso y la participacion activa de los colabora-
dores. Por otro lado si bien la empresa reconocié que definieron obje-
tivos muy ambiciosos para alcanzar en muy poco tiempo consideran
que fijarse metas retadoras es el mejor camino para realizar cambios

importantes.

Razén Social: INDUSTRIA MAQUILADORA PLASTICA S.A.

Actividad Econémica: Produccion de empaques flexibles de polietile-
no.

Ubicacién Fisica: Belén, Heredia

Numero de Colaboradores: 32

Empresa Ancla: Grupo Nacién S.A.

Introduccién

Implastic es una empresa que se fund6 en 1999 y se dedica a la pro-
duccion de bolsas plasticas, tanto para la industria como para el
comercio.

A mediados del 2011 la empresa se vendid y fue adquirida por el em-
presario Julio Villasmil. Al asumir la direccién, Villasmil pudo conocer la
dimension de algunos problemas que tenia la organizacion, entre ellos,
situaciones con personal inmigrante.

Implastic es proveedor de Grupo Nacion quien le extiende la invitacidon

para participar en el piloto de RSE para PYMES.
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Antecedentes

Cuando Villasmil asume Implastic identifica una serie de irregulari-
dades en la operacion de la empresa que comienzan a amenazar seria-
mente su estabilidad.

Entre los problemas, ademas de temas relacionados con la cartera de
clientes, entre otros, se encuentra con trabajadores inmigrantes que

tienen estatus ilegal en el pais y un dificil clima organizacional.

Villasmil relata que tenia un conocimiento vago de la responsabilidad
social y que por la experiencia en su pais natal Venezuela, lo asociaba
con la casi obligatoriedad por parte del Gobierno para que las empre-
sas invirtieran en proyectos filantrépicos. Reconoce que veia la RSE
como a nivel de impuesto adicional. No obstante, cuando recibe la
invitacion de Grupo Nacién, accede de inmediato a participar en el pro-
ceso, pues sefiala que ya tenia mas de un afio de trabajar como prov-
eedor de esta empresa y lo identifica como un grupo serio con deseos

de mejorar sus procesos y hacerlos mas eficientes.

Diagnostico Inicial e Implementacion

El proceso comenzd con la asignacion de Cecilia Mora como facilita-
doray con la sensibilizacion sobre Responsabilidad Social. Posterior-
mente, se corrieron las evaluaciones de INDICARSE PYME y CalAmbSy-

SO. De acuerdo con Villasmil, por consejo de su asesora, de las siete

materias fundamentales eligieron tres para trabajar en ejes identifi-
cados como “base” y que tuvieran un impacto inmediato en la organi-
zacion.

La empresa sefialo cuatro ejes en los cuales enfocaria su trabajo du-
rante la implementacion del programa piloto de RSE, que fueron:
Publico Interno. Habia un dificil clima organizacional. El personal esta-
ba desmotivado por la administracion anterior de la empresa. Habia
deficiencias en el tema de comunicacion interna asi como debilidades
en Higiene, Salud y Seguridad Ocupacional y tenian una amenaza con
un grupo de empleados nicaraguenses con estatus de ilegales.

Se establecié como objetivo el fortalecimiento de la gestién de RRHH
estableciendo politicas, reglamento interno, haciendo contratos de tra-

bajo y programas de capacitacion para los colaboradores.

Gobernabilidad. Se propuso como objetivos trabajar en el fortalec-
imiento de la gestion gerencial mediante la compilacién de la norma-
tiva aplicable a la empresa, la elaboracién de un codigo de ética, la
definiciéon de misidn, visién y valores, la realizacién de un manual de
procedimientos y el desarrollo de un plan estratégica con el apoyo de

una universidad.

Ambiente. Este fue uno de los ejes considerados como importantes

para trabajar por lo que se plantearon como objetivo la definicion de
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una estrategia ambiental y como parte de ella crear un programa de
3R, desarrollar un proyecto con la empresa ancla y elaborar un plan de

ahorro energético.

Mercadeo. Dadas las dificultades econémicas por las cuales atravesaba
Implastic, este fue uno de los ejes considerados claves para ser abor-
dados y entre los objetivos se fijaron el desarrollar iniciativas de mer-
cadeo diferenciado y crear canales de comunicacién con sus clientes

como la pagina web.

Resultados

Gobernabilidad. Se hizo la mision, visién y valores de la empresa, a
través de un proceso participativo, en donde por primera vez en la his-
toria de la Implastic todas las areas de esta empresa se unieron para

elaborar esta informacion.

Los colaboradores se mostraron motivados al ser tomados en cuenta
y por habérseles dado la oportunidad de compartir con otros departa-
mentos.

Asimismo, se trabajo en la normativa necesaria para mejorar la Gober-
nanza de la organizacidén y posteriormente se contraté a un Gerente

General.

Publico Interno. Uno de los logros mas significativos de este proceso
para Implastic fue avanzar en el proceso de legalizacion del estatus
migratorio de nueve de sus trabajadores nicaraguenses y que estaban
en el pais y laborando para la empresa en condicién ilegal.

Implastic aportd tiempo y recursos econdmicos a los trabajadores ex-
tranjeros para que terminaran sus tramites, sin embargo, debio6 des-
pedir a 2 colaboradores por incumplimiento de funciones, actualmente
los 7 colaboradores lograron la legalizacion. La empresa tiene actual-
mente una asesoria legal para dar soporte y seguimiento al tema.
Asimismo, se hizo el Reglamento de trabajo, lo cual, no solo contribuy6
a ordenar la organizacion, sino que sirvié para motivar al personal

pues comenzaron a percibir la empresa como mas seria y ordenada.

En el tema de Higiene, Salud y Seguridad Ocupacional, al igual que en
las demas empresas, Implastic cont6 con un diagnostico ‘por el ex-
perto voluntario de Grupo Nacion, Armando Rodriguez pero también
tuvieron el apoyo del Instituto Nacional de Seguros (INS) que brind6
asesoria gratuita. Gracias al trabajo que se hizo en esta area la empre-
sa redujo los accidentes laborales y también corrigié los equipos de

seguridad que utilizaban, pues en algunos casos no eran los indicados.

“Antes utilizabamos cinturones lumbares y el estudio del INS deter-

mind que no lo ocupabamos. Por otro, lado la limpieza y la organi-
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zacion del trabajo. Es producto del trabajo en publico interno, ahora
tenemos procedimientos de limpieza, vigilancia de quien usa y quien
no sistemas de seguridad, mejoré el tema de ventilacion, por ejemplo.
La maquinaria y las area de trabajo estan demarcadas, las areas de

trafico de almacenamiento también”, dijo Villasmil.

Como parte del reforzamiento de imagen, la empresa decidio disefiar
un nuevo logo y elaborar uniformes subsidiados para los trabajadores.
La decision surge a partir del ejemplo del Taller MLJ. Este cambio con-

tribuyd a fomentar la identificacion de grupo en el personal.

Ambiente. El trabajo que se desarroll6 en el eje de ambiente no sélo
contribuy6 a mejorar las practicas empresariales sino que genero im-

portantes alianzas que impactaron directamente su competitividad.

La empresa ordend y limpid su bodega, y para ello generd un convenio
con la empresa Ecoway y con un centro de acopio cercano a la comu-
nidad. La Companfia Nacional de Fuerza y Luz desarrollo la charla de
ahorro energético y evalud la carga eléctrica de la fabrica haciendo
recomendaciones sefialé que una vez implementados impactaran los

costos de operacion.

Gracias a la activa participacion voluntaria de representantes de Grupo

Nacion, durante las sesiones de trabajo de Implastic se ide6 un proyec-
to conjunto en el cual Implastic comenzo a fabricar bolsas recicladas
para utilizarlas en actividades de voluntariado, como limpieza en es-
cuelas, limpieza de playas, parques y otros.

Asi, la empresa logro generar una linea de produccion exclusiva y gen-
ero una alianza con la Asociacion Empresarial para el Desarrollo (AED)
para usar su producto en actividades como “Caminando y Reciclando”,
y con la Asociacion Nacional de Voluntarios para aportar periddica-
mente bolsas para la limpieza de playas y para el cuido de los nidos
para desove de tortugas en peligro de extincion. En ambos casos la

totalidad de las bolsas se dona.

Destaca como otro logro el aporte que hace el proveedor de sellos e
imprenta de Implastic, quien al conocer sobre este proyecto decidio
donar también los sellos para la impresion de las bolsas y asi sumarse
a esta forma de cooperacion. Gracias a este proyecto, Implastic deter-
mind que tiene como misién el desarrollar la conciencia y educacién
ambiental de los consumidores de su producto, con el fin de que se

puedan reutilizar y reciclar las bolsas de manera adecuada.

Otro logro obtenido al estrechar relaciones con su empresa ancla,
Grupo Nacidn, es fue plantear un proyecto piloto para recuperar los

residuos plasticos de los paquetes de bolsas que se entregan para em-
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paquetar los periddicos, y reprocesarlos para que sirvan como materia

prima.

Mercadeo. En |a Ultima etapa del proyecto, Implastic contraté un nue-
vo Gerente Comercial con el fin de impulsar su gestion de ventasy
ademas aprovechar mejor la red de contactos generada gracias al

proyecto y a AED.

Para el final del proyecto la empresa fortalecio la relacién comercial
con clientes antiguos como Purdy Motors y obtuvo nuevos clientes
como Cargill, Bridgestone de Costa Rica y Kimberly Clark, este ultimo
esta generandole ademas espacios en los medios de comunicacién
para darse a conocer, a partir de un convenio de asociacion para la ac-
tividad de recoleccion de residuos llamada Ambientados. Julio Villasmil
afirmo que al obtener mayor eficiencia en sus procesos productivos y
mejorar temas de comunicacion con clientes y comercializacion, desde
que implementaron el proyecto aumentaron las ventas en un 72 por

ciento.

Factores Criticos de Exito
En el éxito de este proceso fue fundamental el compromiso de la alta
gerencia y su apertura, asi como el contar con un personal identificado

y dispuesto a trabajar y apoyar al proceso. Alianzas positivas.

Razén Social: DISTRIBUIDORA IONICS DE CENTROAMERICA S.A.
Actividad Econémica: Empresa dedicada al desarrollo y elaboracion
de productos quimicos.

Ubicacién Fisica: La Unidn, Cartago

Numero de Colaboradores: 23

Empresa Ancla: Bridgestone de Costa Rica S.A.

Introduccién

IONICS es una empresa del sector industrial fundada en 1991 que se
dedica a formular y elaborar soluciones quimicas especializadas, en
armonia con el ambiente, para el mantenimiento de planta y el equipo

de clientes industriales, institucionales, comerciales y residenciales.

Al iniciar el proyecto IONICS mostré un alto compromiso con el proce-
so al tiempo que evidencio la ejecucion de acciones de RSE, aunque no
con el caracter formal requerido, ni con la documentacion de los pro-

cesos necesaria para poder realizar evaluaciones efectivas.

IONICS fue invitada a participar por Bridgestone de Costa Rica en el
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plan piloto de RSE para PYMES. Realizaron el proceso de capacitacion,
corrieron las herramientas de autoevaluacion y determinaron trabajar
los ejes de Gobernabilidad, Publico Interno y Medio Ambiente, por con-
siderarse los tres, estratégicos para la organizacion.

Aungue IONICS no selecciond en primera instancia el eje de mercadeo
responsable sus practicas empresariales son un caso de éxito en este

ambito y por esa razon se considera en este apartado.

Diagnostico Inicial

La empresa recibio el proceso con una actitud proactiva. Desde el
primer momento mostraron apertura para el desarrollo de los pro-
cesos que implicaba la consultoria, convencidos de sus beneficios,
aunque en el camino, confiesan, descubrieron un panorama mas am-
plio de las verdaderas implicaciones de la Responsabilidad Social. El
diagnostico mostrod, entre otros aspectos que IONICS evidenciaba un
buen desempefio en ambitos como calidad y seguridad ocupacional y

posibilidades de mejora en el area ambiental.

Tras cumplir la fase de diagnostico IONICS decide trabajar los ejes de
Ambiente, el cual desean profundizar, y también, los ejes de Gobern-
abilidad y Publico Interno. Segun Francisco Gonzalez, consultor a cargo
del proceso, IONICS detectd la necesidad de “desarrollar sus politicas,

procedimientos, asi como desarrollar su cédigo de ética; y en vista que

uno de sus publicos interesados estratégicos son sus empleados, deci-

dieron que era importante trabajar el eje de Publico Interno”.

Resultados

Ambiente. Sergio Diaz, Gerente de Mercadeo de IONICS, asegura que
aunque la empresa habia hechos esfuerzos importantes en este ambi-
to, la sinergia desarrollada con Bridgestone de Costa Rica es la que les

ha permitido un mayor desarrollo.

“Una de las cosas que nos ha apoyado mucho es el desarrollo de pro-
ductos biodegradables, , pues desinfectantes, desengrasantes, jabones
gue sean 100% biodegradables son importantes para nuestros clien-
tes. Por eso este proyecto llegd a complementar lo veniamos haciendo
y nos llevd a abrir los ojos a la gran cantidad de cosas que se pueden
realizar con la RSE y que tal vez no se tenia el conocimiento”, afirmé
Diaz. Agregd que entre los esfuerzos realizados figura la eliminacion de
materias primas que tienen cuestionamientos sobre la conveniencia de
su uso, como el caso de la formalina, que segun informacion que les
suministro Bridgestone de Costa Rica podria producir cancer. “Aunque
aqui estén permitidas todavia, en Europa o Asia han dicho que esta

materia prima puede producir cancer por eso nosotros la eliminamos”.

Asi lo amplia Diaz: “ahora le estamos desarrollado a Bridgestone de
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Costa Rica un producto que es crema para mecanicos. En el merca-
do no existen opciones biodegradables, pero nosotros hemos desar-
rollado una alternativa que ahora esta en prueba en Bridgestone de
Costa Rica. Si ellos la aprueban, nosotros lo vamos a certificar y eso va
ser para nosotros un beneficio porque no se conoce una crema para

mecanico 100% biodegradable”.

Diaz explicd que estas acciones son ahora parte del quehacer funda-
mental de la empresa. Sefialan que este tipo de productos han incre-
mentado de manera importante su demanda. “Hemos continuado
avanzando y en este momento el 60% de nuestros productos son
amigables con el ambiente y nuestro plan es continuar adelante con el

proceso de sustitucion”.

El proceso de desarrollar este tipo de productos han tenido un soporte
importante de la empresa ancla, quién les ofrece todas las facilidades
para realizar el desarrollo y pruebas hasta tanto puedan certificarlos.
Una vez certificados pueden comerciarlos con otros clientes, ademas

de Bridgestone de Costa Rica.

Gobernabilidad. En el tema de Gobernabilidad IONICS decide elaborar
un Codigo de Etica, con el cudl no contaban hasta el inicio del proyec-

to. “En el tema de Gobernabilidad se avanzé mucho en mucha doc-

umentacion que no existia, gran parte de las cosas que nos pedia el
cuestionario lo cumpliamos pero no los teniamos documentado y si no

hay documentacion es como si no existiera”, explicé Diaz.

Agregb que ademas del Codigo de Etica, se hizo un Plan de Emergen-
cias, un Plan de Salud Ocupacional y un Plan de Manejo de Desechos.
Se hicieron las politicas de la empresa y se definieron la mision, la
vision y los valores de la empresa. En el tema de gobernabilidad se

trabajé muchisimo.

Publico Interno. En este eje, los esfuerzos se centraron, ademas del
Plan de Salud Ocupacional, mencionado en el apartado anterior en el
desarrollo de algunos instrumentos inexistentes en la empresa como

el Programa de Induccién.

Segun explica Francisco Gonzalez, consultor a cargo del proceso, “el
plan requirié de varias revisiones y apoyo directo hasta definir los con-
tenidos finales del mismo, incluyendo sus objetivos, alcances y proced-
imiento de implementacién. Se desarroll6 una presentacion en Pow-
erPoint con los contenidos, la cual sirve de base para guiar el proceso.
Con este proyecto la empresa procura alinear a los colaboradores
dentro de la cultura de la organizacion con el fin de hacer mas facil su

integracion”.
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Factores Criticos de Exito
Fue de suma importancia la actitud proactiva e innovadora de los pro-
pietarios, la existencia de clientes dispuestos a consumir productos

alternativos y la existencia de materias primas sustitutas.

Razén Social: AGENCIA ADUANAL METROPOLIS S.A.

Actividad Econdmica: Empresa dedicada a la logistica y comercio
internacional.

Ubicacién Fisica: San José, San José

Numero de Colaboradores: 40

Empresa Ancla: Grupo Nacién S.A.

Introduccion

La Agencia Aduanal Metrépolis se fund6 en 1980, es una empresa
pequefia que ofrece servicios aduanales. Su sede central esta en Los
Yoses, San José y tiene también oficinas en Limdn y Pefias Blancas.
Tiene 40 colaboradores y fue invitado por Grupo Nacién a participar

del proceso de implementacion de RSE para PYMES.

Diagndstico Inicial e Implementacion

Al aceptar la invitacidén para participar en el programa de RSE para
PYMES, los personeros de Metrdpolis tenian una idea poco precisa
sobre lo que era. Tenian mas bien la percepcion de que la RSE la deben
implementar empresas industriales cuyas operaciones tienen un alto

impacto negativo para el ambiente.

Sin embargo, sostiene que aceptaron participar en el programa porque
recibieron la invitacion de Grupo Nacidn, una empresa que conocen y
gue tiene buena reputacion.

Al iniciar el proceso, los personeros de la empresa asignados para tra-
bajar en el tema reciben la sensibilizacién y posteriormente corren las
autoevaluaciones.

Martin Picado, gerente de la empresa, dice que los resultados que ar-
rojaron les sorprendieron y en algunos casos hasta les dio pena, sobre
todo porque tenian “algunas manchitas”. Con mas informaciény clari-

dad sobre el proceso, Metropolis eligio trabajar las areas de:
Publico interno. Uno de los problemas que estaba identificado y que
incidia en la operacion regular de la empresa era la alta rotacion de

choferes. Es por ello que con prioridad determinan trabajar este eje.

Era un problema del que tenian conciencia y que durante la imple-




Capitulo Ill.

OONO

iINDICE ANTERIOR  SIGUIENTE

mentacion del piloto decidieron estudiar y abordar con medidas que
resultaron eficaces para mantener un equipo de trabajo mas estable.
“Una de las cosas mas complicadas que hemos tenido era encontrar
buenos choferes, eso cuesta un mundo, sefialé Martin Picado, Gerente

de Metropolis.

Tras estudiar la situacién y realizar consultas, determinaron variar el
proceso de seleccién de personal y también hicieron variaciones sala-
riales para hacerlos mas competitivos. Otra de las medidas fue imple-
mentar el uso de uniformes. Durante el proceso de implementacién de
RSE para PYMES, Metropolis conocio los buenos resultados que el uso
de uniforme tenia en el caso del Taller ML) y determinaron implemen-
tarlo también.

“El uso del uniforme generd un sentimiento de orgullo y de pertenen-
cia que incluso ahora todos, hasta la alta gerencia lo usamos”, dijo

Picado.

Entre los planes de accién en este eje también se trabajo la comuni-
cacion interna, que segun indicaron, mejoro considerablemente. Estab-
lecieron una encargada para enviar informacion de la empresa, no sélo
a través de correos electrénicos, sino también de mensajes de texto y
ademas elaboraron brochures con informacion sobre la empresa que

hicieron circular periédicamente entre el personal.

Otro de los aspectos que abordaron fue el de Higiene, Salud y Seguri-
dad Ocupacional. Aqui recibieron el apoyo de personal voluntario de
Grupo Nacion y también de representantes del Instituto Nacional de

Seguros (INS).

Mercadeo. Como empresa de servicios tiene un alta dependencia de
sus clientes y se esfuerza por trabajar el area de mercadeo para satis-
facer las necesidades de informacion de sus clientes y también buscar
nuevos clientes. Fue uno de los ejes donde salieron mejor en la auto-
evaluacion de INDICARSE PYME, sin embargo, quisieron trabajarla para

ver qué podian mejorar.

Gobernabilidad. La empresa tenia mision, vision y valores que habian
estructurado afios atras cuando necesitaron participar en licitaciones,
sin embargo, con la nueva informacion que obtuvieron sobre los pro-
cesos de RSE quisieron revisarlos con mayor participacion de su equi-
po colaborador. En este eje también se propusieron trabajar un manu-

al de operaciones.

Ambiente. Metrépolis consideraba que por ser una empresa de servi-
cios no tenia impactos ambientales y esa fue una de las sorpresas que

se llevaron tras correr las autoevaluaciones, es por ello que también
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decidieron abordar este eje y trabajarlo.

Martin Picado explic6 que una de las formas en que decidieron
abordar la dimension ambiental fue aplicando mejores practicas en el
Departamento de Transporte y en este tema fue fundamental el rol de
la empresa ancla, quien compartio casos de buenas practicas, como

es el usos de sistemas de geolocalizacion en las unidades de trans-
porte. Aunque las unidades de transporte no son tantas, segun dijeron,
lograron detectar que los viajes en falso, la repeticion de rutas, entre
otros aspectos, tenia una incidencia negativa importante y entonces
pudieron tomar acciones para organizarse mejor con la planificaciéon
de rutas.

Agrego que esas medidas también les permitieron tener mayor control
sobre el consumo de combustible, con lo que, histéricamente tenian
muchos problemas. En Metrépolis, también detectaron una mala prac-
tica ambiental que corrigieron. ‘Tenemos un cliente que requiere que
transportemos botellas, eso significaba que cuando se iba a hacer la
carga, las botellas se contaban y se emplasticaban y cuando se bajaban
se les quitaba el plastico, se volvia a contar y se volvian a emplasticar.
Eso nos dejaba una cantidad enorme de plastico que ahora comenza-

mos a reutilizar”, narré Picado.

Resultados

Publico interno. Este fue el eje que mas avanzo6 para Metrépolis. Con-
siguieron reducir la rotacion y mejorar la satisfaccion de los choferes
gue era uno de los puestos mas afectados por este fendbmeno y tam-
bién pedimentadores, que es un cargo muy especializado, en el que

la empresa invierte mucho en capacitacién y es muy buscado en el
mercado. También mejoraron los canales de comunicacién interna.
Cambiaron escritorios, sillas en mal estado y revisaron y cambiaron los

equipos de seguridad que utilizaban los trabajadores de ruta.

Gobernabilidad. Reconocieron avances en cuanto a una mayor partic-
ipacion en la revision de mision, vision, valores y politicas. Quedd pen-
diente el manual de procedimientos y reconocen que requieren hacer

un esfuerzo mayor para documentar.

Ambiente. Otro de los ejes con mayores logros, pues tras colocar siste-
ma GPS a los camiones, consiguieron, no solo reducir la factura de
combustibles, sino hacer mas eficientes sus rutas y también ofrecer un
mejor servicio a sus clientes.

Segun indicaron, al poder tener localizadas sus unidades de transporte
pueden dar informaciéon mas exacta a sus clientes. Asimismo, elimin-
aron malas practicas como el uso excesivo de plastico al embalar. Otro

de los buenos resultados fue que se incorporé a la empresa la practica
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de reciclar y reutilizar, reduciendo asi considerablemente sus residuos

y su impacto en el ambiente.

Mercadeo. Trabajaron para brindar mas y mejor informacion a sus
clientes. Parte de lo que se informa es que Metropolis es una empresa

que trabaja para incorporar criterios de RSE en su gestion.

Factores Criticos de Exito
Apoyo y convencimiento de la gerencia. Involucramiento de represen-
tantes de diferentes areas. Buena disposicion para aprender. Apertura

al cambio.

Razén Social: PRECISION INDUSTRIAL M.L.J. S.A.

Actividad Econémica: Empresa dedicada a fabricacion de elementos
metal-mecanicos de alta precisién.

Ubicacién Fisica: Desamparados, San José

Numero de Colaboradores: 8

Empresa Ancla: Grupo Nacién S.A.

Introduccion

El Taller de Precision MLJ es una pequefia empresa ubicada en Gravil-
ias de Desamparados. Se dedica a la fabricacion de elementos met-
al-mecanicos de alta precision. Entré en el programa piloto de RSE
para PYMES atendiendo una invitacion de uno de sus clientes, Grupo

Nacion.

Esta empresa tiene 8 colaboradores y casi nula rotacién en sus ocho
aflos de operacion. Uno de sus principales intereses de la empresa era
trabajar temas de publico interno, sobre todo en el drea de Higiene,
Salud y Seguridad Ocupacional asi como mercadeo, gobernabilidad y

comunidad.

Antecedentes

El Taller ML tenia problemas de ausentismo entre su grupo de colab-
oradores y por ser una empresa muy pequefio incidia directamente en
su productividad. Las ausencias se generaban, entre otras razones por
las detenciones de sus colaboradores por no pago de pension alimen-
ticia. Esta situacion llegd a significar altas pérdidas para la empresay
para los mismos funcionarios. Habia un interés por capacitar al per-
sonal en distintas areas pero no contaban con los recursos financieros

para hacerlo.
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Diagnostico Inicial e Implementacion

Esta empresa destaco por el gran interés mostrado por todos sus
colaboradores durante el proceso de capacitacion y en las tareas es-
pecificas del proyecto. El duefio asign6 un dia a la semanay 3 horas
definidas, para que todos recibieran el tema correspondiente, o traba-
jaran en la construccion de la informacion. El duefio y Gerente General,

llamé a esto “inversién en la gente”.

Tras la sensibilizacion y luego de correr las autoevaluaciones lo deter-
mind que durante el proceso de implementacién de RSE iban a traba-
jar las areas de Gobernabilidad, Publico Interno, Ambiente, Comunidad
y Mercadeo. Durante el proceso recibieron capacitaciones en el tema
de salud ocupacional por parte de personal voluntario de Grupo Na-
cién asi como apoyo en mapeo de procesos y uso eficientes de en-

ergia.

En los primeros 3 meses siempre hubo un representante de Grupo
Nacion en las sesiones de trabajo con esta empresa, posteriormente se
cambid por acciones en temas especificos, sin embargo, este es uno de
los casos donde se evidencia la importancia y los buenos réditos de el
involucramiento de la empresa ancla. Asimismo, recibieron una capac-
itacion de un representante de la Fuerza Publica en el tema de paterni-

dad responsable y masculinidad, para sensibilizar a los colaboradores

sobre la importancia de cumplir con sus responsabilidades y las san-
ciones a las cuales se exponen de no hacerlo. Asimismo, se gestion-
aron capacitaciones para el personal a través del Parque La Libertad

(Ministerio de Cultura, Juventud y Deportes).

Resultados

Gobernabilidad. E| principal logro es la documentacion de estos pro-
cesos, especialmente en temas como el reglamento interno de trabajo
y el cédigo de ética. Un ejemplo es que al final del proyecto uno de los
colaboradores cometi6 una falta ética que ya estaba documentada
como grave y la empresa pudo afrontar de manera adecuada el despi-

do de esta persona.

En el mismo eje fue muy importante la construccion de la misién,
vision y valores de la empresa ya que esto le permitioé presentar recien-
temente una cotizacion de acuerdo a los parametros que el potencial
cliente solicitaba. La misidén contiene desde su inicio el componente de
sostenibilidad y fue construida con la participacién de la totalidad del

personal.

El “Mapeo de procesos” de MLJ fue realizado por la voluntaria de grupo
Nacién, Florely Quesada. Este mapa queddé disefiado, graficado y revis-

ado y sirvié como herramienta para costear mejor los servicios (sobre
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todo cotizaciones) y para asignar personal y recursos, segun diferentes

necesidades de una forma mas adecuada.

Publico Interno. Uno de los logros importantes fue la cohesion de
equipo que se dio en la empresa tras tener participaciéon conjunta en
diferentes procesos y por supuesto, la reduccién del ausentismo entre
el equipo colaborador. Aunque la empresa, no pudo establecer com-
parativos por carecer de sistema de registros.

Otro de los aspecto que destaca como resultado positivo fue la mejora
en la comunicacion, lo cual, segun dijo el representante del taller Edu-

ardo Mora, les esta ayudando a ser mas productivos.

En el tema de Higiene, Salud y Seguridad Ocupacional aunque las
posibilidades financieras no permitieron implementar todas medidas
correctivas 6ptimas, si tomaron decisiones que garantizaran las segu-
ridad de sus colaboradores. “Hay un punto muy importante que pu-
dimos ver en cuanto a la seguridad de los muchachos que se reforzo,
porque nos dimos cuenta que habian cosas que estabamos haciendo
mal, usabamos un mecanismo para proteccion de los oidos que no era
el adecuado eso nos llevo a ver que estdbamos en un error”, manifesto
Mora. Se generd una alianza con el Instituto Nacional de Seguros que
brinda un servicio gratuito a las empresas que pagan las pdlizas de

Seguros.

Mercadeo. A pesar de que la empresa ya contaba con su propio logo,
el Departamento de Disefio de Grupo Nacion realizé un voluntariado
para mejorarlo, en conjunto con personal del taller. Durante el proceso
se cred un perfil de Facebook para la empresa y un perfil para Paginas
Amarillas y se inicié el proceso para hacer la pagina web del Taller de

Precision Industrial MLJ.

Ambiente. En el area de ambiente la todo el personal de la empresa
recibioé capacitacion por parte de personeros de la Compafiia Nacional
de Fuerza Luz (CNFL) sobre cdémo hacer un uso eficiente del recurso de
energia lo que impacté positivamente en ahorros tanto en la empresa

como en las casas de los colaboradores.

Comunidad. El tema de comunicad quedé planteado para realizarse
posteriormente. A julio del 2014 no habia todavia evidencia del inicio

de actividades en este eje.

Factores Criticos de Exito

En el caso del Taller de Precision MLJ la clave del éxito fue el absolu-
to compromiso mostrado, tanto de parte del duefio como de todos
y cada uno de los colaboradores de la empresa asi como el enorme

interés por aprender y mejorar que tuvieron. A tal punto, que otras
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empresas como Metropolis, impactadas por los resultados de ML}, rep-
licaron practicas tales como el uso de uniformes. Otro de los factores
de éxito fue el voluntariado de Grupo Nacién y las asesorias y colabo-
raciones obtenidos de instituciones como el INS, Parque La Libertad y

la Fuerza Publica.

Razén Social: REENFRIO COMERCIAL AUTOMOTRIZ S.A.

Actividad Econémica: Empresa dedicada a la actividad de venta de
llantas nuevas y recauches de alta calidad.

Ubicacién Fisica: Tibas, San José

Numero de Colaboradores: 165

Empresa Ancla: Bridgestone Costa Rica S.A.

Introduccion

Reenfrio es una empresa distribuidora de llanta nueva en Costa Rica
de la marca Bridgestone de Costa Rica. Ademas, posee dos plantas de
reencauche. Reenfrio cuenta con una larga trayectoria en el mercado
y esta certificada en ISO 9000 desde hace varios afios pero es hasta

ahora que decide incluir dentro de su estrategia de negocio la imple-

mentacion de practicas formales de Responsabilidad Social Empresar-
ial. Fue invitada a participar por Bridgestone de Costa Rica en el plan
piloto de RSE para PYMES.

Al iniciar el proceso Reenfrio mostré un alto compromiso con el proce-
so y fue la Unica empresa que como muestra de su compromiso con el
proceso incorporo una colaboradora, cuyas funciones estan completa-
mente orientadas los procesos de RSE, con un particular énfasis en el
eje de Medio Ambiente. El proceso inicid con el nombramiento de un
equipo interdisciplinario conformado por los gerentes de las diferentes
areas del negocio y dirigido por el Gerente General. En el transcurso
del proceso el equipo se fue especializando a partir de la asignacién de
los proyectos. “Es importante recalcar la constancia y la disciplina en

la participacion de los miembros del equipo que a lo largo de todo el
proyecto mantuvieron una puntual asistencia”, comento el consultor

asignado para el proceso Francisco Gonzalez.

Diagndstico Inicial

A pesar de que la empresa esta certificada ISO 9000 y de que muestra
un buen desempefio en las areas de calidad y seguridad ocupacional
en el proceso de produccion de rencauche, la herramienta CalAmbSy-
SO present6 oportunidades significativas en los temas ambientales, los

cuales han sido manejados de manera parcial.
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INDICARSE PYME por su parte mostro la existencia de oportunidades
en casi todas las areas, con especial impacto en el tema de comunidad,
sin embargo, por un asunto de prioridades la empresa dejo este eje
fuera de los 3 prioritarios aunque si planea trabajarlo en forma indirec-
ta desde el eje de Gobernabilidad, en este ultimo se resalta que si bien
cuentan con Misidn, Vision, Valores y Politica de calidad, no cuentan
con un codigo de ética establecido lo que les ha motivado a profun-
dizar en esta area. Es de resaltar en esta empresa el alto puntaje ob-
tenido en el drea de Politica Publica, pues mantienen una muy buena
relacion con las autoridades municipales. Reenfrio decidi6 trabajar los

ejes de Gobernabilidad, Mercadeo y Ambiente.

Resultados

Ambiente. La empresa Reenfrio dio un paso mas alla. De todas las
involucradas en el proceso fue la Unica que tomo la decision de incor-
porar como parte de su equipo de colaboradores una especialista en
gestion ambiental que asumid no solo el desarrollo de un plan en la di-
mension de ambiente, sino también otros aspectos referidos a la RSE.
“Con la ayuda de Bridgestone de Costa Rica empezamos por realizar
una matriz de aspectos ambientales, que es muy importante para pod-
er identificar debilidades y fortalezas dentro de la compafiia y a partir
de esa matriz se identificaron las debilidades y se empez06 a trabajar

sobre ellas”, explica Dorell Rojas, gestora ambiental de Reenfrio.

Agregod que la mayoria de las tareas en las que estan enfocados en
esta etapa, es la referida a la documentacion de emisiones, medir las
emisiones, medir nuestras aguas residuales, hacer un programa de

sensibilizacion, ahorro de energia, y agua, y separacion de residuos.

“Este de residuos si se trabaja desde el aflo pasado, para identificar
cuales eran valorizables, y entonces sacar provecho, ya fuera vender-
los, canjearlos y darles una disposicion adecuada, no necesariamente
el relleno sanitario, sino que los estamos aprovechando para el co-pro-
cesamiento, que es mas o menos lo que hace Bridgestone de Costa
Rica con la cementera y ahi hacemos canje pues a ellos los residuos les

sirven por el poder calérico”, explico Rojas.

Katalina Quesada, gerente de recursos humanos, explicé que incor-
porar practicas de RSE, y particularmente aquellas relacionadas con
medio ambiente y salud ocupacional en su gestion les ampli6 las
posibilidades de negocios, ademas de generarles ahorros importantes
y mejorar el clima organizacional. “En términos de competitividad nos
ha ayudado porque algunas organizaciones como las municipalidades
te preguntan si tenemos algun programa de RSE y piden eso como
requisito, también lo piden mucho las transnacionales, no todas las
instituciones de Gobierno, pero si los piden algunos, desde ese punto

de vista nos beneficia. El mundo va caminando a eso y de alguna forma




Capitulo Ill.

OONO

iINDICE ANTERIOR  SIGUIENTE

te lleva y te exige a ser participe de ello. La RSE es por donde van cami-
nando la mayoria de las empresas.”, dijo Quesada.

Sobre otros resultados concretos en el tema ambiental Rojas sefial6
que “la medicién de ahorros en temas como energia, agua, todavia no
lo manejamos porque estamos haciendo como un histérico y definir
un afo base para poder hacer las comparaciones, que no teniamos
eso tampoco”. Sin embargo, asegura que es un proceso en el que
estan trabajando y del que esperan tener mediciones concretas en el
corto plazo. Otros de los resultados destacados por Reenfrio segun
Quesada fue que el proyecto fomento “el trabajo en equipo, la plani-
ficacion, el reciclaje que a veces lo hacemos en las casas de nosotros

pero no lo hacemos en le compafiia, o al revés”.

Gobernabilidad. En el eje de gobernabilidad Reenfrio trabajo aspectos
fundamentales tales como el desarrollo del Cédigo de Etica de la com-
pafia. “La empresa decidio trabajar este proyecto por considerar que
requeria definir claramente los principes éticos que guiaran su desem-
pefo a la vez que establecer las politicas bajo las cuales la organizacion

deseaba regirse”, explicé el consultor Francisco Gonzalez.

El documento fue socializado con el equipo de colaboradores y co-
laboradoras Al cierre de este proyecto la empresa habia realizado la

divulgacién de los principios éticos entre todos los empleados y se les

entregd a cada uno una copia en la que resumieron en una pagina
los principios generales y pusieron a disposicion de todos la docu-

mentacion con las politicas especificas.

Reenfrio también desarrollé un manual de politicas que respaldan el
codigo de ética, un plan de sucesion de la empresa y un sistema de
seguridad en la informacion en relacion con el uso y consumo de pro-
ductos y servicios, un documento para la descripcion de responsabil-
idades de los ejecutivos y desarrollé un plan de capacitacién para los

ejecutivos.

Mercadeo. En el eje de Mercado Reenfrio definid incluir criterios de
RSE en la seleccidon de proveedores. La empresa modificé su sistema
de seleccion de proveedores para con el objetivo de incluir criterios de
caracter ambiental y asegurar el no uso de mano de obra infantil. Los
documentos se modificaron y se envié una solicitud a los proveedores

para que procedieran con la actualizacion de la informacion.

Factores Criticos de Exito

La voluntad y disposicion de los propietarios de la empresa, junto a su
disponibilidad de entregar recursos financieros, la designacion de una
persona que coordinara los esfuerzos realizados y el compromiso de

la poblacién trabajadora de la empresa con el proceso, las acciones de
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voluntariado de Bridgestone de Costa Rica y los aportes de otras orga-
nizaciones como el Instituto Nacional de Seguros y la Municipalidad de

San José.

Razén Social: TECNOLOGIA, ACCESO Y SEGURIDAD TAS S.A.
Actividad Econdmica: Es una empresa dedicada a la integracion de
sistemas de seguridad electrdnica.

Ubicacién Fisica: San José, San José

Numero de Colaboradores: 43

Empresa Ancla: Bridgestone de Costa Rica S.A.

Introduccion

TAS es una pequefia empresa, fundada en 1996. Se dedica a la venta
e instalacion de equipos para el control de la seguridad de los accesos
a las propiedades. Forma parte de una empresa regional con sede en

Guatemala.

Su participacion en el proyecto, al que fueron invitados por la empresa

Bridgestone de Costa Rica fue su primera experiencia en el tema de la

Responsabilidad Social. El reto fue asumido por la empresa con un alto
compromiso que se evidencio a lo largo de todo el proceso, no solo
por el cumplimiento del cronograma establecido, sino también por

la participacion de un equipo de los jefes y encargados de diferentes
areas de la empresa, uno de los principales actores involucrados fue el

propio Gerente General.

Diagnostico Inicial

Tras la aplicacion de las herramientas de evaluacion, a saber, INDI-
CARSE PYME y CalAmbSySO fueron evidentes importantes oportuni-
dades de mejora en todos los ejes. Tal situacion se valoré como nat-
ural, dado que para la empresa TAS, este era su primer acercamiento

con aspectos de Responsabilidad Social.

Como parte del proyecto se definieron las partes interesadas de TAS,
siendo sefialadas como tales: Publico Interno, Clientes y Comunidad.
Tras un proceso de amplia discusion y por considerarlos como ejes

estratégicos para la empresa se seleccionan Gobernabilidad, Publico
Interno y Comunidad, como los que la empresa desarrollaria durante

el proyecto.

“El primero por la necesidad de desarrollar un codigo de conducta y

politicas claras para la empresa, el segundo por ser las personas un
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eje fundamental para el desarrollo de su negocio pues representan a
la empresa en cada uno de los proyectos de instalaciéon de los equipos
que comercializan y el tercero, por tener sus oficinas en medio de una
zona residencial y el impacto que sus operaciones generan sobre ese

entorno”, segun explicod Francisco Gonzalez, consultor a cargo.

Resultados

Gobernabilidad. La empresa TAS decide desarrollar un Codigo de ética
y las politicas de la empresa. Para el desarrollo de esta tarea, revisan
los cédigos de ética de empresas como Holcim, Coca Cola y Femsa
entre otros a los que tienen acceso. La informacidn revisada les ofrece
el marco conceptual y una referencia sobre el formato y los conteni-
dos que desean incluir dentro del documento. También retoman las
recomendaciones de politicas incluidas dentro de la evaluacién IN-
DICARSE PYME Nivel 1, asi como las observaciones que les ofrecié el

consultor, hasta obtener un documento final.

A manera de referencia el documento incluye las siguientes secciones:
Antecedentes, Objetivos, Alcance, Valores, Normas éticas genera-

les, Normas éticas especificas, Sistema de denuncias y Sanciones. La
version final del cédigo es presentada ante la Junta Directiva Region-
al cuyo presidente esta en Guatemala y es aprobada para aplicar en

todas las unidades de negocio de Centro América. “Nosotros tenemos

oficinas en todo Centroamérica y Republica Dominicanay la meta es
gue en todas las oficinas hagamos lo mismo que ya estamos haciendo

aqui” comentd Juan Diego Vargas, Gerente General de TAS.

Publico Interno. “Creamos y establecimos el cédigo ética que hoy por
hoy lo hacemos religioso. Cada empleado nuevo que tenemos debe
leerlo, se los mandamos por correo y tiene que llenar unos formulari-
os en los que se compromete a cumplir conforme a los principios que
establecimos. Ademas, de que ya estan todos los formularios de recur-
sos humanos, que fueron uno de los compromisos que asumimos, ya
estan casi al 100%", explicé Vargas, gerente general de TAS. Asi relata el
Gerente General de TAS la vivencia desarrollada en el tema de Publico
Interno. Agreg6 que al momento de la realizacion de este esta recopi-
lacién de experiencias se disponia a contratar un Gerente Regional de

Recursos Humanos.

“El objetivo es que esta persona le va a dar seguimiento que se cumpla
todo eso en las demas oficinas. Entre las cosas que se van a realizar

es el expediente de personal, hicimos el estudio de salud ocupacional.
Ahora todos tenemos uniforme. Cada uno de acuerdo a area. Ahora to-
dos tienen su carné. Antes en cada oportunidad teniamos que correr a
cumplir con los requisitos que cada empresa nos solicitaba, pero ahora

ya sabemos que todos estamos en un estandar”, puntualizo.
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Otra de las acciones desarrolladas como parte de este eje, fue la elab-
oracion de un programa de salud ocupacional. Para la elaboracién de
este plan de accién la empresa toma la decision de contratar una em-

presa externa que realice el trabajo.

Comunidad. El tercer eje seleccionado por TAS fue el de comunidad.
Para este se acordo realizar dos proyectos uno de relacionamiento con
la comunidad para la instalacion de dispositivos de vigilancia y otro
para la implementacién de practicas para la clasificacién y el manejo
responsable de residuos. A pesar de los esfuerzos que realizo la em-

presa, estas acciones no tuvieron los resultados que se perseguian.

En el primer caso la empresa planteo la posibilidad de desarrollar un
plan de seguridad comunitaria en el barrio en el que se encuentran
sus oficinas centrales. Con esa intencion tocaron las puertas de sus
vecinos, se presentaron y realizaron reuniones. No obstante, la partic-
ipacion de la comunidad cada vez fue menor, hasta hacer inviable Ia
iniciativa. “El Unico tema que no nos funcioné fue el proyecto de la co-
munidad, por el cero apoyo de la comunidad. Todos muy interesados,
pero a la hora, de la hora no se comprometieron”, Juan Diego Vargas

Rojas, Gerente General de TAS.

No obstante, ningun esfuerzo es totalmente en vano. Vargas asegura

gue a pesar de que el proyecto no se pudo desarrollar, la empresa si
tuvo una significativa ganancia en una mejora notable de las relaciones
con la comunidad. “Con los vecinos en general que ni siquiera sabia-
mos el nombre, ahora si nos conocemos todo. Arreglamos los jardines,
corregimos el hecho de que nadie se estacione en doble fila. Es una
norma de parte nuestra. Lo que dependia de nosotros todo se esta ha-
ciendo, y con esto hemos logrado una muy buena relacion con nuestro

entorno inmediato” dijo Vargas.

En el tema de manejo y clasificacién de desecho la empresa buscoé el
apoyo de la Municipalidad de San José quienes ofrecieron su colabo-
racién no solo con la recoleccion sino que también con la capacitaciéon
sobre los tipos de residuos que se pueden procesar y los que no. No
obstante aspectos logisticos, referidos principalmente a la ubicacién de
un centro de recoleccion que reuniera condiciones apropiadas limité el

avance de la iniciativa.

Factores Criticos de Exito

Alto nivel de compromiso con el proceso, gran disposicion de tiempo y
recursos para el desarrollo de los diferentes planes que emprendieron,
y una alta conviccién de la conveniencia de los principios de RSE para

las empresas y la sociedad.
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Razén Social: RECAUCHADORA TRAC-TACO S.A.

Actividad Econémica: Empresa dedicada a la actividad de venta de
llantas nuevas y recauches de alta calidad.

Ubicacion Fisica: San José, San José

Numero de Colaboradores: 49

Empresa Ancla: Bridgestone Costa Rica S.A.

Introduccién

Trac-Taco es una empresa que desarrolla su quehacer empresarial en
los sectores de industria y comercio, especificamente en la venta de
llantas nuevas y recauches de alta calidad. Es una empresa familiar con
mas de 40 afios de estar en el mercado. Su fundador, el Sr. Juan Yamu-
ni (Q.d.D.g), ha tenido y expresado en sus acciones empresariales una
gran conciencia ambiental.

Trac-Taco fue invitada a participar por Bridgestone de Costa Rica en el
plan piloto de RSE para PYMES. Realizaron el proceso de capacitacion,
corrieron las herramientas de autoevaluacion y determinaron trabajar
los ejes de Colaboradores, clientes y accionistas, por considerarse los

tres, estratégicos para la organizacion. Para Trac-taco el proyecto fue

el primer acercamiento formal al desarrollo de una estrategia de Re-

sponsabilidad Social

Diagnostico Inicial

Desde el principio del proceso exitié una actitud proactiva y compro-
metida por parte de los propietarios de la empresa. “Trac-Taco mostro
resultados excelentes en la evaluacion CalAmbSySO Si bien es una
empresa pequefa, los propietarios han buscado administrar sus pro-
cesos siguiendo estandares y controles de calidad y seguridad”, explica

Francisco Gonzélez.

Para la realizacion del proyecto, Trac-Taco decidié que el equipo de
apoyo lo formaran el propietario, Juan Yamuni, sus dos hijos Miguel y
Juan Carlos y Claudia Ramirez, colaboradora de la empresa con mas

de 20 afos de laborar en ella. A pesar de que la empresa es suplidora
de la empresa Florida Bebidas, en razén de lo cudl ha sido auditada en
cumplimiento de algunos aspectos propios de la Responsabilidad So-
cial, al aplicarse la herramienta INDICARSE PYME se detectaron algunas
areas con oportunidades de mejora. Por esa razén se seleccionaron
como areas prioritarias de trabajo Gobernabilidad, Publico Internoy

Proveedores.
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Resultados

Proveedores. Claudia Ramirez, una de las participantes mas activas del
proceso sefalé que los resultados de esta gestion con proveedores fue
altamente exitosa.

“Les enviamos una carta de compromiso con la solicitud de firma en

la que les pediamos cumplieran con una serie de practicas como com-
plimiento de la legislacion laboral y la no contratacidon de menores de
edad. Fueron unas 60 cartas aproximadamente, obtuvimos una re-

spuesta de un 80%.”, menciond.

Agrego que esta es una practica que continuaran realizando y con-
tribuye en el fomento de la Responsabilidad Social, de la misma mane-
ra que Trac-Taco ha sido influida positivamente por Bridgestone de
Costa Rica y Florida Bebidas. La empresa modificd su sistema de selec-
cién de proveedores para incluir criterios de caracter ambiental y ase-
gurar el no uso de mano de obra infantil. Los documentos se modific-
arony se envié una solicitud a los proveedores para que procedieran
con la actualizacion de la informacion. Se trabajé con los proveedores
principales y de relacionamiento continuo y se definié que conforme
los proveedores ocasionales fueran requeridos se les solicitaria la in-

formacion correspondiente.

Gobernabilidad. Trac-Taco desarrolld un Cédigo de Etica y también las
politicas de la empresa. Entre los tdpicos tratados en este documento
figuran los siguientes:

* Favorecimiento ilicito

* Mercadeo y practica comercial

* Acoso Laboral

* Gestiéon ambiental

* Trabajo-Familia

* Propiedad Intelectual

* Responsabilidad Social Empresarial

« Comunicacion

* Deberes de los Trabajadores

“En lo personal lo que mas gusté fue la elaboracion del Codigo de Etica.
Nosotros lo hicimos de tal modo que incluia misién, vision y valores. Y
también abarcamos todos los otros puntos en cuanto a nuestros com-
promisos con la comunidad, el medio ambiente, con los proveedores.
Mezclamos todos. De hecho el consultor nos dijo que le habia gusta-
do el Cédigo que nosotros habiamos presentado porque incorporaba
todo lo necesario”, comentd Yamuni sobre esta parte del proceso de-
sarrollado.

Una vez concluido el documento, la empresa habia realizé una la ca-

pacitacion con su personal y les entregd una copia del documento a
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la vez que recopil6 la firma de compromiso de cumplimiento de cada
uno de los colaboradores. “Organizamos reuniones con todas las areas
en diferentes horarios para explicarselos, lo expusimos, se envio por
correo electronico y a las personas nuevas también le explicamos y les
damos una induccion. Eso nos ha ayudado mucho a alinear a toda la

gente con la misma filosofia de la empresa”, agregdé Yamuni.

En este eje también Trac-Taco desarrollé un plan de emergencia para
asegurar la continuidad del negocio, incluyendo los aspectos informati-
cos. Este proyecto considerd dos areas de trabajo, la correspondiente
a asegurar el manejo de la informacion contenida en los sistemas
informaticos y lo relacionado a como enfrentar los riesgos ambiental-
es o de seguridad que pudieran afectar la empresa y como asegurar
que el negocio continuaria operando. “Se tuvo que desarrollar el plan
de emergencias para siniestros, en la proteccion de datos, hicimos

muchos cambios, cosas que antes no habiamos visto”, explicé Yamuni.

Publico Interno. En el tema de publico interno basicamente se desar-
rollo un plan en salud y seguridad ocupacional, que se centr6 principal-

mente en procesos de capacitacion sobre el tema.

Factores Criticos de Exito
Alto compromiso con el proceso, disposicion de tiempo y recursos
para el desarrollo de la iniciativa, una alta conviccion de la convenien-

cia de los principios de RSE para las empresas y la sociedad.
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Lecciones
Aprendidas

En este capitulo se recogen las principales lecciones de aprendizaje que
lograron las entidades participantes en este proyecto desde tres per-
spectivas distintas, conforme al rol asumido por cada una de las partes.
Es por esa razdn que este apartado rescata los aprendizajes tanto de las
empresas ancla, como de las PYMES participantes. El acercamiento de
ambos grupos al tema tiene diferencias importantes y conviene desta-

carlo en forma separada.

De igual manera se incorporan los aprendizajes de AED como entidad
promotora del proyecto. Se completa el panorama con la inclusién de
los aprendizajes de las personas expertas que tuvieron a cargo la im-
plementacion y capacitacion de las PYMES, quienes trabajaron con ellas
semana a semana. La recopilacion de estas lecciones aprendidas pro-
porcionara al lector un acercamiento al proyecto desde una perspectiva
post-proceso, que arroja luz sobre consideraciones claves que deben
ser consideradas por entidades interesadas en desarrollar procesos

similares.

4.1. Perspectiva de Empresas Ancla: adopcion de un modelo re-
sponsable en la cadena de valor

as empresas ancla participantes, como se ha mencionado an-
Ltes, fueron Grupo Nacion y Bridgestone de Costa Rica. Su rol en el
proyecto implicé responsabilidades de seleccién de las PYMES, acom-

pafiamiento del proceso, capacitaciéon, voluntariado y aporte financiero.

Una de las principales lecciones aprendidas que resefia el Grupo Nacién
fue la posibilidad de constatar la importancia de conocer mucho mas

cerca a su cadena de valor.

Las dinamicas cotidianas y la inexistencia de un programa especifico

hacen excepcional un proceso que deberia ser rutinario.

Los riesgos de no conocer a la cadena de valor son muy altos, no obstan-

te, usualmente no se cuenta con los recursos necesarios para hacerlo.

“Sacar un rato parair a visitarlos, es bastante dificil, pero el proyecto nos
permitié detectar muchas cosas que normalmente no se ven, es muy
diferente verlo directamente a hablar por teléfono con el proveedor”,

explica Claudio Castro, comprador local de Grupo Nacion.
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Castro profundiza un poco mas este aspecto sefialando que se conci-
entizaron de que “no conociamos a nuestros proveedores y seguimos
sin conocerlos a la gran mayoria, pero no teniamos ni idea, ni en qué
condiciones trabajaban, ni cual era su la realidad, ni las cosas por las
que estaban pasando, casi ni los productos que ofrecian en su totalidad
y l6gicamente tal vez no podemos llegar a un nivel de conocimiento tan
profundo de todos, pero yo pienso que si nos queda la tarea pendi-
ente de poder conocer un poquito mas a profundidad a muchos de los
gue son mas importantes. Porque la verdad que fue como si nunca les

hubiéramos comprado”.

En este sentido Grupo Nacién tuvo una experiencia con uno de sus prov-

eedores que los condujo a suspender la relacion comercial.

“Nosotros tuvimos que suspender la relacion comercial con uno de los
proveedores. Se suponia que nosotros no ibamos a tomar represalias
sobre los proveedores a pesar de lo que encontraramos, pero en un
proveedor en especial, encontramos que en los estandares en los que
estaba trabajando no cumplian como las expectativas minimas que no-
sotros teniamos. De hecho podriamos decir que estaba incumpliendo la
relacion comercial, porque la promesa de servicio que nos estaba dan-
do no se cumplia y nos dimos cuenta hasta que estuvimos ahi”, explicé

Florely Quesada de Grupo Nacion.

No obstante, y congruentes con el compromiso adquirido, y después de
un analisis con la consultora asignada al caso, Cecilia Mora, tomaron la
decisién de permitirle al proveedor permanecer en el proceso, a pesar

de que la relacion comercial se suspendio.

Para Grupo Nacion es importante que las PYMES que participen estén
claros de que incumplimientos que rifian con la promesa de servicio
asumida con la empresa ancla, podria significar una afectacién en su
relacién de negocio. Segun explicd6 Quesada, para ellos fue complicado

tomar la decisién en el momento en que el incidente se presento.

“La empresa se mantuvo, y mejoro, y ahora otra vez lo contratamos. Eso
deberia estar claro antes de empezar el proyecto, para una empresa
nueva porque uno puede decir, tranquilos con total apertura, estamos
aqui para que ustedes mejoren, pero eso dice uno, pero si uno va a la
empresay se encuentra que tienen nifios o nifias trabajando, por ejem-
plo, posiblemente ya uno si le dira que no pensabamos que ibamos a
encontrar eso. Pero hay que pensar como se actuaria en ese momento”

afirmé Quesada.

Afortunadamente en este caso se logré un desenlace positivo, y en pal-
abras de Florely Quesada, “aunque le dejamos de comprar no lo desam-

paramos con respecto al proyecto, es decir, el pudo seguir aprovechan-
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do lo que ya nosotros habiamos invertido en él, pero si realmente era
inaceptable para nosotros. Lo volvimos a visitar, y cambi6 las instala-
cionesy le volvimos a comprar, ya no como antes, pero continuamos la

relacion comercial”.

A criterio de Bridgestone de Costa Rica, el proceso contribuyd a for-

talecer las relaciones con su cadena de valor.

Ana Maria Arce dijo que, en su opinidn, el proceso también sirvié para
dar una sefal positiva a empresas que son parte de su cadena de valor
y esto permite generar mas confianzay asi fortalecer la relaciéon comer-
cial. “Hay un tema de relaciones mas robustas a largo plazo, dejamos

ver que nos interesaban”, agrego.

Otro de los elementos sefialados como relevantes es que al incluir crite-
rios de responsabilidad social en su modelo de gestidn, las PYMES estan
en condiciones de cumplir estandares de calidad y servicio que deman-
dan las grandes empresas y corporaciones. “Al cambiar sus estructur-
as internas y mejorar sus conocimientos en aspectos como la relacion
ética con sus clientes y proveedores y revisar diversos aspectos de su
estructura interna, tendran mejores posibilidades de permanecer en el

mundo de los negocios”, mencioné Waldo Solano, Gerente de Compras

y Almacenes de Bridgestone, Costa Rica.

Ninguna de la PYMES invitadas al proyecto rehuso la invitacion. Ni siqui-
era una de ellas que se encontraba en un proceso critico y con un futuro

bastante incierto.

¢Por qué aceptaron participar? Para el Grupo Nacién esta es precisa-
mente otra de las importantes lecciones aprendidas. La influencia mo-
vilizadora que tienen para incidir en la incorporacion de las practicas
de RSE en PYMES es determinante. La relacién comercial entre PYMES
y una empresa ancla, es tan importante para las primeras que tienen
disposicién de acercarse al programa, aunque al inicio sea solo para

complacer a uno de sus principales clientes.

“Eso lo que nos deja muy claro a nosotros es que nosotros tenemos el
poder de movilizar a todos nuestros proveedores y que lo tenemos que
utilizar con mucha responsabilidad con el compromiso de generar algo
positivo, tanto para ellos como para nosotros, porque basicamente lo
gue nosotros les pidamos, lo van hacer. Entonces si todas las empresas
ancla, como nosotros, hiciéramos eso, podriamos movilizar realmente
a las pequefas y medianas empresas proveedoras, a que den un paso

mas en su gestion de RSE”, afirmd Florely Quesada del equipo de RSE
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del Grupo Nacion.

Para el Grupo Nacién no se puede ser juez y parte en el proceso. Si lo
que se desea es que la PYME pueda exponer sus debilidades en un cli-
ma de transparencia se considera fundamental que un tercero neutral,
como los consultores asignados a cada grupo de empresas, por ejemp-

lo, dirijan el proceso con independencia.

Esto, segun explicaron, porque algunas PYMES se siente limitadas de ex-
ponerse completamente por el riesgo de poder dafiar su relaciéon comer-
cial con la empresa ancla. Adicionalmente, se requiere una inversion de
tiempo bastante significativa, motivo adicional para considerar como

fundamental el rol de la consultoria externa.

“Nos dimos cuenta que en el proceso siempre vamos a tener que in-
tegrar a un tercero, que eso le da mas neutralidad al proceso y que
nosotros no tenemos a nivel interno los recursos para poder hacerlo

solos”, afirmé Florely Quesada del equipo de RSE del Grupo Nacion.

Para la empresa Bridgestone de Costa Rica uno de los mejores apren-
dizajes fue que el proceso evidencid, no solo la buena disposicion que
mostraron las empresas por aprender sino las ansias que tienen por

adquirir conocimientos que les permitan mejorar su gestion.

“Lo mas importante es que hay buena receptividad, al principio tenia-
mos un grado de escepticismo, pero lo primero que rescato es que es-
tan como esponijitas esperando el aporte de las empresas grandes. Eso
te da una riqueza de inicio”, destac6 Ana Maria Arce, Coordinadora de

Relaciones Corporativas y Comunidad de Bridgestone de Costa Rica.

Por su parte, Waldo Solano, Gerente de Compras y Almacenes, indicé
que “las empresas estan ansiosas por lograr mejoras en sus estructuras
internas pues esto les permite su crecimiento”. Arce ejemplificé citando
como caso a la empresa “Reenfrio que venia trabajando muy bien en el
tema ambiental pero no tenia estructura y durante el proceso identi-
fico la necesidad de contratar un gestor, alguien especialista en el tema,
ese fue uno de los frutos mas importantes. En el caso de Trac-Taco era
una empresa familiar que trabajaba muy bien pero no tenia plan de
sucesion, no tenian cédigo de ética, temas relacionados con Gobernab-
ilidad”.
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Grupo Nacién puso en evidencia la diferencia significativa que existe en-
tre la forma en que una PYME incorpora la RSE y cobmo lo hace una em-
presa grande. Florely Quesada explica que la experiencia les permitio
ver como las PYMES no se inician en RSE considerandola un aspecto
anexo a su gestion. Todo lo contrario, RSE y Gestion Empresarial son

para las PYMES una sola cosa.

Segun Quesada en las empresas grandes se ha visto la RSE como un

III

area “adicional” del quehacer empresarial, y que no ha sido sino hasta
que el concepto ha madurado que se estan dando cuenta que RSE tiene
que ver con todo el quehacer empresarial. “Para las empresas pequefas
RSE y gestion empresarial son una sola cosa. Usted no los ve desarrol-
lando proyectos de la comunidad, ese es otro paso, ellos empezaron
con planes que era lo mas basico para la administracion de empresa,
hacer descriptivo de puestos, documentar sus procesos, la misién, la
vision, un plan estratégico, comunicacion interna. Cosas muy basicas y

fundamentales”, comentb.

Agregd que esto les resulté muy “interesante porque las empresas
grandes eso es lo que no estd pasando, que tal vez vimos la respons-
abilidad como algo aislado y ahora hemos evolucionado para darnos

cuenta que la RSE tiene que ver con todo lo que nosotros hacemos. En

cambio para ellos, los pequefios, es asi desde un principio.”

Para Grupo Nacion el proyecto produjo muchos beneficios y alcanzaron
la totalidad de los objetivos que se habian propuesto, principalmente
una mejor relacion con los proveedores seleccionados y mejoras en los

productos y servicios ofrecidos por las PYMES.

No obstante, consideran que este debe ser ajustado para que pueda ser
sostenible en el tiempo y no un esfuerzo aislado de la empresa ancla.
“Es muy importante tener un largo plazo y saber cuanto puedo inver-
tir cada afio para darle sostenibilidad. Porque eso exactamente fue lo
qgue nos pasoé a nosotros, que ahora estamos viendo como lo hacemos,
pero no tenemos ni la misma cantidad de dinero, ni el mismo tiempo,
solo las mismas ganas, porque no todos los afios nos van a aprobar un
presupuesto de ese monto. Entonces si se van a plantear un proyecto
de estos que lo planteen ya pensando en poder darle sostenibilidad”,

asegurd Quesada.

En el caso de Bridgestone de Costa Rica y sobre el programa piloto de
RSE para PYMES se sefalaron algunos aspectos que hacen poco sencillo

de replicar el programa piloto en las mismas condiciones.
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Se sefialé que la inversion que se tuvo que hacer en el piloto fue muy
alta, sobre todo al considerar que fue una cantidad pequefia de PYMES
las que participaron y sus cadenas de valor comprenden a un niumero
significativo. “El proceso fue caro”, dijo Ana Maria Arce.

Otro de los aspectos que se menciono fue que los tiempos invertidos en
el proceso fueron largos. “Un tema de timing mal aprovechado”, agregd

Arce.

No obstante, en Bridgestone de Costa Rica existe el convencimiento ab-
soluto sobre la necesidad de replicar el programa y extenderlo, no sélo
a toda su cadena de valor sino también para que otras empresas lo
conozcan y también lo puedan poner en marcha por los beneficios que
conlleva tanto para las PYME como para la empresa ancla.

“Fue un buen inicio, sin embargo, la cadena de suministros tiene muchos
integrantes o actores y debemos llegar a todos para lograr mayor éxito”,

aseguro Solano.

4.2. Perspectiva de las PYMES

RSE no es filantropia
La primera leccién aprendida, y sobre la que se registro casi un 100 por

ciento de coincidencia entre las PYMES fue su descubrimiento sobre el

verdadero significado de RSE. Las empresas participantes aseguran que
previo al proceso tenian un concepto vago sobre lo que significaba RSE
y se asociaba principalmente con filantropia. En su mayoria no imagin-
aban que la RSE abarcara todo los aspectos de la gestién empresarial y

gue pudiera generar tantos beneficios a sus empresas.

Eso explica que al principio accedieron a participar en el proceso por
la influencia de la empresa ancla, mas que por un interés genuino. “En
realidad no conociamos nada, antes de esto no, es mas teniamos una
idea equivocada que nos quitaron desde el principio con las charlas, y
era que cuando habldbamos de RSE pensabamos en donaciones”, ex-
plicé Juan Diego Vargas, Gerente General de TAS. De una forma similar
explicé el concepto Tatiana Gamboa, representante de Fusionet, “creia-
mos conocer lo que era RSE, pero confundiamos el término con la filan-

tropia”.

RSE si es para PYMES

Otradelaslecciones aprendidas que resefian las empresas participantes
es que, a diferencia de lo que pensaban inicialmente, la RSE si es para
PYME. Asi como no existia un conocimiento claro de lo que era RSE, tam-
bién pensaban que esta era Unicamente para empresas con muchos

recursos, justo como las empresas ancla que las invitaban a participar.
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Asi lo deja claro Juan Carlos Yamuni de Trac-Taco al recomendar a otras
PYMES participar en procesos como este “los beneficios que se obtienen
son en muchas areas, les van a permitir una mejor administracion de
su empresa, este proyecto le da a la administracion guias muy claras de
como manejar adecuadamente la empresa y que es un plus que para
efectos de ventas les va ayudar mucho, nosotros lo hemos vivido ya en

dos grandes empresas: DHL y CLARO".

En forma similar se expreso el Gerente General de TAS al sefialar que
“si alguien de otra PYME me pregunta sobre el proceso, yo le diria, claro
éntrele, porque ademas nos ayudé mucho en lo interno a organizarnos,
que es parte del proceso, en todo lo que es recursos humanos”. “En em-
presas pequefias la RSE nos ayuda a organizarnos, a ver exactamente
como organizarnos”, dijo también sobre este tema Eduardo Mora de la

empresa MLJ.

Por su parte, Tomas Rojas de Metrépolis enfatizé al apuntar que la Re-
sponsabilidad Social “es mas para las pequefias y las medianas (em-
presas) que no tenemos implementados muchas cosas que ellos (los
grandes) si tienen. Las empresas grandes tienen una serie de conceptos

desarrollados con estructuras mas organizadas que uno ve”.

RSE como inversion
Otra aprehension presente entre los participantes en el proceso fue el
temor a incurrir en gastos que no podrian afrontar. Esto principalmente

por la asociacion que realizaban entre RSE y filantropia.

No obstante, el aprendizaje que les dejo el proyecto les confirmd que
la incorporacién de la RSE en su gestidén es un proceso, que en el caso
de las PYMES probablemente iniciara con los ejes de Gobernabilidad y
Publico interno, en los que por lo general se encuentran sus mayores
oportunidades de mejora y potenciales retornos en materia de clima

organizacional, gestidn del riesgo, eficiencia operativa, etc.

“Nosotros no invertimos mucho dinero, no salié caro, es voluntad y
dedicarle tiempo. Quiza la mayor inversion es en tiempo y por lo tanto
tiene que haber mucho compromiso “, explicé Juan Carlos Yamuni de
Trac-Taco. “Aprendimos que es una inversion para la empresa porque
se le puede sacar tal vez ciertos beneficios, hasta con el mismo reciclaje.
Yo creo que esas dos lecciones son las principales, de que no hay que
verlo como un gasto para la empresa, y en realidad puede tener muchos
beneficios, tanto econdmicos, como sociales y de imagen para la empre-

sa”, dijo Sergio Diaz Ballard, Gerente de Mercadeo de IONICS.
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La participacion de propietarios y gerentes es indispensable
A esa lista de lecciones reconocidas por los participantes se suma la im-
portancia de involucrar en el proceso a la mayor cantidad de colabora-

dores de la empresa, pero principalmente a los altos mandos.

Para ver resultados la participacion “debe darse desde la gerencia, debe
ser el Presidente, el Gerentey el propietario, tiene que iniciar de ahiy lu-
ego todo los demas. Porque si el Gerente no esta involucrado la demas
gente no lo compra. Primero hay que venderle la idea a él, y que no se
asusten en pensar que es un proceso caro, es dedicarle tiempo y orde-

narse, son buenas practicas” dijo Juan Carlos Yamuni de Trac-Taco.

De similar criterio es Katalina Quesada de Reenfrio al sefialar que “des-
de cualquier punto de vista organizacional, el compromiso de las altas
gerencias tiene que existir, porque sino es como correr contra la corri-
ente. Pudieras iniciar como un departamento, como un proyecto pero

tiene que existir un aval de la alta gerencia”.

Seleccionar apropiadamente las personas que deben participar en el
proceso también es una de los aprendizajes destacados. “Quiza que
desde un inicio debimos involucrar a mas areas de las empresa en este
proceso. Porque se empezo solo recursos humanos y yo”, dijo Tatiana
Gamboa de FUSIONET.

Situaciéon contraria se dio en el Taller ML) en dénde involucraron a todos
los colaboradores lo que tuvo resultados altamente positivo segun lo
relata Eduardo Mora “parece chistoso que somos un poquito de gente
pero a veces no habia comunicacién entre nosotros y fue muy bonito
porque cuando nos sentamos a trabajar temas de RSE, se dio un acer-
camiento que nos ayudo en el dia a dia alla abajo (taller), porque hay
una mejor comunicacion. Ese acercamiento lo veo importante porque
esa armonia que hay la logramos afinar con ese proyecto. Ahora, cual-

quier problema se habla”.

Consultoria externa: factor critico para el éxito

De indispensable calificaron las empresas participante el rol de la con-
sultoria que se les asign6 para desarrollar el proyecto. Estiman que sin
ese apoyo habria sido practicamente imposible de realizar o habrian

tardado mucho mas tiempo del que se empled.

Explican que aunque los documentos y la metodologia son claros, ex-
isten términos y procedimientos con los que no estan familiarizados,
lo que les habria dificultado el proceso de no contar con esa ayuda ex-
terna. Al respecto Katalina Quesada de Reenfrio dijo “que el apoyo del
consultor fue muy importante porque nos aclaré algunos términos de
los indicadores que quizas no lo estabamos interpretando de la mejor

manera y va dandole esa claridad a los conceptos y nos permite visu-
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alizar un poquito mejor el camino que hay que seguir”.

“Yo creo que es fundamental que esté. Es muy importante la partici-
pacién de alguien que tuviera bien claro el proceso, para que lo trans-
mitiera a la empresa para que estuviera encima de que se cumplieran
las metas diarias o mensualesy la guia, es absolutamente necesario. Yo
creo que el proceso, si a uno le dan todo eso, y nos dicen “cumplanlo y
nos lo dan en 6 meses” no se hace” dijo el Gerente General de TAS, Juan

Diego Vargas.

De similar criterio es Juan Carlos Yamuni de Trac-Taco, quién manifesto
que “este proceso hay que hacerlo con consultor. Sin consultor no lo
hacemos. Las empresas grandes supongo que tendran una persona
especializada, pero aca no. Ademas, hay una terminologia muy espe-
cializada de la metodologia, por ejemplo Gobernabilidad, entonces el
asesor nos da mucha claridad sobre los temas y nos va explicando paso

a paso, y yo creo que sin la figura del consultor no se podria realizar.

Aprender a priorizar

La realidad de las PYMES es que tienen recursos limitados, por eso uno
de los aprendizajes del proceso fue la importancia de aprender a pri-
orizar. En el caso del piloto, el empresariado PYME valoro la guia del
consultor asi como la metodologia a la hora de determinar cuales ejes

debian trabajar con prioridad y fijar actividades y metas.

En todos los casos, eligieron trabajar prioritariamente el eje de gobern-
abilidad porque, como sefald Carlos Rincon de Ecoway, “lo primero que
hay que hacer es poner la casa en orden”. Publico interno, Mercadeo
Responsable y Ambiente, fueron otros de los ejes que se abordaron de
manera prioritaria por una mayoria del empresariado PYME participante

en el plan piloto, por estimarse criticos en la gestion de la empresa.

4.3. Perspectiva de la Unidad Ejecutora

xitoso es como define la Asociacion de Empresas para el Desarrol-
E lo (AED), el desarrollo del programa piloto para implementar la RSE
en PYMES, no solo por los buenos resultados que reportaron las em-
presas participantes sino por el aprendizaje que dejd y las ventanas de
oportunidades que abrid. “Nos vino a dar una gran cantidad de opor-
tunidades de trabajo con las empresas asociadas y nos abrié la puerta
de trabajo con otras organizaciones”, asegurd6 Olga Sauma, directora de
Gestion Integral para la Sostenibilidad de AED. Desde la 6ptica de AED

varias fueron las lecciones que dejo este proceso:

Provechosa experiencia. Una de las cosas interesantes es que no impor-
ta que tan pequefia sea una empresa siempre puede sacar provecho del

tema de RSE y Sostenibilidad. Todas las empresas que participaron en el
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programa piloto encontraron ventajas que podian explotar.

Camino recorrido. Independiente del tamafio o del tiempo de operacion,
todas las empresas mostraron que no partian de cero, pues tenian prac-
ticas de responsabilidad social en su gestion s6lo que no estaban iden-
tificadas como tales.

“Quiza, lo veian mas como un tema de ambiente, de recursos humanos
0 de apoyo a la comunidad pero no como parte de una gestion integral

de una empresa responsable”, explicé Sauma.

Cambiar para continuar. Una de las lecciones mas importantes del pi-
loto fue que realizar un programa con ese nivel de acompafiamiento y
seguimiento tan individualizado no es posible y por ende se es necesa-
rio hacer modificaciones metodoldgicas, de intervencién y de financia-

miento.

El proyecto piloto tuvo una intervencion durante siete meses para seis
PYMES elegidas por cada empresa ancla y contd con financiamiento del
BID FOMIN, del GIZ y de la misma empresa ancla. Es por ello que ya AED

se dio a la tarea de trabajar nuevas propuestas.

“A partir de esta experiencia montamos una mesa de trabajo para las
empresas asociadas a AED de cadena de suministros, para ensefiar a

las empresas a mapear su cadena de suministros, a analizar donde es-

tan los riesgos asociados a la cadena de suministros y donde estan las
oportunidades y con base en eso montar un programa escalonado”,
dijo Sauma. Agrego que la idea es que ese programa permita que las
empresas lo puedan adecuar a las diferentes condiciones de su cade-
na de valor tomando en cuenta caracteristicas como nivel de ventas o
compras, madurez, si es proveedor constante u ocasional para ser mas
0 menos exhaustivo en la aplicacion. Con respecto a las metodologias
que se utilizaron, Sauma dijo que siempre estan en constante cambio y
adaptacion. Ejemplific que, en el caso de INDICARSE se esta trabajando

en la homologacién con la norma ISO 26.000

Competitividad. El piloto confirmé que la RSE es un tema relevante para
la competitividad de las empresas y que esto es importante mostrar-
lo con claridad. “Nos dimos cuenta que hay que buscar procesos que
ayuden a reducir costos y generar ingresos y si hacemos estas dos co-
sas, pues va a ser muy facil motivar a las empresas a asumir estos re-

tos”, indicé Olga Sauma.

Ligado a la competitividad. Uno de los aspectos quizas mas relevantes
que se identificé durante la implementacion del programa piloto es que
en el caso de las PYMES es imprescindible ligar la RSE a su gestiony a su
sobrevivencia, para conseguir que el empresariado se motive a adoptar

este modelo.




Capitulo IV.

OONO

iINDICE ANTERIOR  SIGUIENTE

Aspectos como la escasez de recursos, provocan que el empresariado
PYME tenga dudas de implementar un modelo de RSE en su organi-
zacion, asi como el temor a ver expuestas sus debilidades, es por eso
que se hizo necesario durante el proyecto abordar y trabajar mate-
rias fundamentales en areas que se identificaron como criticas para la

sostenibilidad del negocio.

Todas las PYMES que participaron en el piloto trabajaron aspectos basi-
cos de Gobernabilidad entre ellos mision, vision, valores, reglamentos
internos, entre otros y también aspectos de Publico Interno tales como
salud y seguridad ocupacional, comunicacion interna, rotacion, aus-

entismo, para citar algunos.

En segundo plano se colocaron ejes como Ambiente donde lo que mas
se abordo¢ fue el tema de consumo responsable y reciclaje seguido por
el eje de mercadeo responsable.

Al abordar estos ejes el empresariado identificd procesos positivos que
impactaron directamente la gestién de su negocio, tales como reduc-
cion en pagos de recibos, disminucion de la rotacidon y el ausentismo,
mayor facilidad para acceder a licitaciones, condiciones para tomar me-
didas disciplinarias urgentes, entre otros aspectos.

“Es que partimos de lo estrictamente basico, entonces no puede uno

pedir que avancen a un siguiente peldafio. Una empresa que no tiene

claro su gobierno interno no va a poder trabajar con sus proveedores
a menos de hablar de exigencias basicas. Una empresa que tiene prob-
lemas en aspectos basicos del publico interno es imposible que pueda
pensar en temas de Politica Publicay trabajar alianzas publico-privadas”,
ejemplifico Mora al explicar por qué se trabajaron unos ejes mas que

otros.

Agregd que materias como Comunidad se abordan desde una perspec-
tiva distinta, mas sencilla y esta relaciona con el trabajo que generan en
la comunidad, tanto de forma directa como indirecta, o la capacitacion
de sus colaboradores para abordar temas como ambiente que tiene
también un efecto en sus familias y en sus comunidades. “El abordaje
del tema social es mas por lo que se hace desde el seno de la empresa”

apunto.

Informalidad. La consultora Cecilia Mora, hablé sobre, lo que ella de-
nomina un nivel alto de informalidad que afecta principalmente aun-
que no de forma exclusiva, a las PYMES. Explicé que es usual encontrar
organizaciones empresariales pequefias y medianas que carecen de
estructuras formales e incluso casos donde hay incumplimientos de lo
gue establece la normativa legal. “Y hay mucha gente con miedo de que
estos procesos (de implementacion de RSE) evidencie sus debilidades”,

acotdé Mora.
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Proceso altamente demandante. Ya se han expuesto algunas de las ra-
zones por las cudles los diversos actores de este programa consider-
aron que no era replicable al 100 por ciento el piloto. En esto coincide el
equipo consultor pues estimaron que les demandé demasiado tiempo
y esfuerzo pues practicamente tuvieron que llevar de la mano a cada
una de las PYMES. La otra caracteristica que ocasiond ese aumento en
la demanda del equipo consultor fue que las empresas tenian niveles

importantes de informalidad, tal y como se sefialé anteriormente.

Proceso. A criterio de Francisco Gonzalez las etapas del proceso estan
muy bien elaboradas pues consideran un flujo que propicia el desarrol-
lo organizado del programa si bien coincide en que su disefio requiere
de un acompafiamiento cercano para la PYME con el fin de aclarar en
la interpretacion de los conceptos y orientar en su aplicabilidad a las

condiciones propias de la empresa participante.

Herramientas. Segun el criterio del grupo consultor las herramientas
de INDICARSE PYME y CALAMBSYSO, si bien aportan en el proceso, de-
ben revisarse, precisamente por que las empresas participantes tienen
un nivel muy basico e informal asi como limitaciones de recursos. Fun-
damentalmente, con CALAMBSYSO, Cecilia Mora considerd que es una
herramienta enfocada mas en plantas de producciéon vy la calific6 como

“muy basica y poco practica”.

Flexible. Otro aspecto sobre el que Mora insisti6 es sobre la necesidad
de ser flexible y adaptarse, olvidandose de recetas que deben funcionar
igual en todos los casos. Insistidé en que cada organizacién tiene carac-
teristicas y condiciones diferentes y que es importante conocerlas para

determinar qué puede tener mejor resultado.

La consultora optd por usar otros recursos ademas de los estipulados
en el proyecto. Por ejemplo, buscé apoyo de entidades de Gobierno
tales como el Instituto Nacional de Seguros (INS), la Compafiia Nacional
de Fuerzay Luz (CNFL), la Fuerza Publica del Ministerio de Seguridad, el
Parque Libertad del Ministerio de Cultura para brindar apoyo y capac-

itacion al empresariado.

En este aspecto el consultor Francisco Gonzalez coincide con Mora en
la necesidad de considerar la realidad de cada organizacion ya que si
bien durante el proceso de implementacion opté por desarrollar las ac-
tividades buscando apegarse en lo posible a los requerimientos de la
metodologia, reconoce que en ocasiones fue necesario hacer algunos
ajustes para facilitar la comprension y maximizar el aprovechamiento
de la etapa por parte de la PYME.

Compromiso de la empresa ancla. Otro de los factores para el éxito que

se destaco fue el compromiso y la participacion durante el proceso por
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parte de la empresa ancla. El Grupo Nacién, por ejemplo, propicié que
sus colaboradores se involucraran haciendo voluntariado para dar ca-
pacitacidon y compartir conocimiento sobre buenas practicas empresari-
ales. Esta accion enriquecio el proceso y trajo resultados positivos tanto

para las PYMES como para la misma empresa ancla.

En el caso de Bridgestone de Costa Rica, Ana Maria Arce sefial¢ la difi-
cultad que tuvieron para poder estar mas involucrados en el desarrollo
e implementacion de este piloto si bien apoyaron a las empresas en los
temas ambientales a través de la Gerencia de Ambiente de Bridgestone

de Costa Rica.

Informacion de Contacto

Maria Fernanda Pérez
Directora Dimension Econdmica

(506) 2231-2081 ext. 280
mariafernandaperez@aedcr.com

Oficentro Ejecutivo La Sabana,
Edificio 6, segundo piso
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unidad
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