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Resumen: La incorporacion de las PYME
a las nuevas exigencias de Responsabilidad
Social es impostergable, al establecerse como
una demanda creciente por parte de sus
clientes, asi como de fortalecer su propio
desarrollo. Este trabajo propone un sistema
de gestion de Responsabilidad Social para
Pequefias y Medianas Empresas (PYME).
Dicha gestion, con la ayuda de la tecnologia,
logra establecer una estrategia clave para
impulsar el crecimiento de este sector. A
través de un estudio cualitativo, documental
y analitico sintético se reconocen siete etapas,
a partir del modelo FOMIN, para desarrollar
la RSE en las PYME: reflexion, diagndstico,
planificacién, implementacién, monitoreo y
evaluacioén, comunicacion y reporte, revision
y mejora. Como parte fundamental de esta
herramienta es la inclusién de un cuadro de
mando, también conocido como Balance
Scorecard (BSC) que facilita la gestién de este
tipo de actividades. Se presenta un prototipo
tecnoldgico que soporta dichas funciones.
A partir de resultados obtenidos a través de
una entrevista a un grupo de enfoque, es
fundamental contar con recursos que faciliten
la gestion de RSE para las Pequefias y Medianas
Empresas, por lo que una herramienta
tecnoldgica que facilite dichas actividades es
de gran utilidad.

Palabras clave: Responsabilidad Social
Empresarial, Pequefias y medianas empresas,
Tecnologias de Informacion y Comunicacion.

INTRODUCCION

Existe interés con relacion a la
Responsabilidad Social Empresarial, entre las
organizaciones de todoslos tamanosysectores,
asi como entre académicos e investigadores.
Ya que este interés se ha convertido en una
exigencia mas, por parte de los consumidores
responsables, quienes consideran la necesidad
de mantener un balance saludable entre sus
habitos de consumo y el medio ambiente;

siendo éste ultimo, quien provee las materias
primas o elementos usados como insumos
para elaborar cualquier producto o servicio
(Castejon & Aroca, 2016; Medel-Gonzalez,
Garcia-Avila, Pamplona, Marx-Gémez &
Toledo, 2016).

El mayor reto es cémo incorporar esta
responsabilidad a nivel del negocio. Este
interés, ha desarrollado nuevos conceptos,
los cuales tratan de incorporar todos los
elementos asociados a este tdpico. Como
resultado, nuevas conceptualizaciones surgen
y se trata de agrupar todas las aportaciones
relacionadas,  tales desarrollo,
sustentabilidad y responsabilidad social. Al
integrar dichos conceptos, se evoluciona
hacia lo que se conoce como Responsabilidad
Social Empresarial (RSE). Este concepto es el
resultado de tratar de traducir o incorporar el
Desarrollo Sustentable (DS) en un contexto de
negocios, donde haga eco en las operaciones
del diaadia. Sin embargo,la mismaintegracién
de elementos conceptuales da lugar a un
término multidimensional y complejo de
comprender. Por lo tanto, es dificil encontrar
formas de incorporarlo en las estrategias de
desarrollo de la misma organizacidn, sin dejar
de lado las nuevas demandas de la sociedad de
obtener un crecimiento sostenible en el largo
plazo.

Muchas empresas han encontrado que las
actividades relacionadas a la implementacion
de este tipo de estrategia pueden consumir
una cantidad considerable de tiempo, si no
estan claramente definidas en sus respectivas
operaciones e indicadores. Es necesario que
el progreso hecho en esta area sea reconocido
por los tomadores de decisiones y, por lo
tanto, establecer criterios adecuados para
su evaluacion (Vanleer & Squires, 2016).
Existe una brecha enorme en relacién a tales
evaluaciones como parte de los procesos
internos de las organizaciones. Es por lo
tanto necesario habilitar procesos de toma
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de decisiones basado en indicadores claves
relacionados para conducir o reflejar de
maneraconsistentelosacuerdosenesteaspecto
(Medel-Gonzalez, et al., 2016). Sin embargo,
la mayoria de los estudios en esta area son
orientados hacia grandes corporaciones, sin
prestar atencion a lo que representa el grueso
de la economia en los paises: las pequenias y
medianas empresas (Castejon & Aroca, 2016).

Las PYME son heterogéneas en tamaio,
recursos, estilos de administracion vy
relaciones personales (Jenkins, 2006), lo cual
las hace dificiles de adaptar a las practicas de
las grandes corporaciones, como la RSE. Una
diferencia clave entre las empresas grandes y
pequenas es que, en éstas ultimas, la propiedad
y las funciones administrativas no estan tan
separadas, como lo estan en las organizaciones
grandes (Spence & Rutherfoord, 2003).
El control permanece en las manos de los
propietarios, permitiéndoles hacer elecciones
personales al respecto de cémo aplicar sus
recursos (Spence, 1999). Para este tipo de
negocios, la relaciéon con las autoridades
locales es cercana y directa (Longo, Mura &
Bonoli, 2005), por lo que las PYME son mas
proclives a experimentar problemas asociados
con la Responsabilidad Social: el pequeiio
emprendedor se expone directamente, junto
con su familia y empleados, de cara a la
adversidad, compartiendo satisfacciones
y preocupaciones. Ademas, la inclusion
de la RSE depende, en gran medida, de la
disposicién personal del dueno (Perez-
Sanchez, Barton & Bower, 2003; Davies &
Crane, 2010; Linh,2011).

Por lo tanto, es relevante que las PYME
se den cuenta de que es necesario ir mas
alla de plantear valores, metas y objetivos.
Actualmente la sociedad demanda mas que
eso, debe comprobarse, con hechos y acciones,
lo que se contribuye a lograr, para beneficio de
todos. De esta forma, un sistema de gestién
de RSE es considerado una estrategia util para

la solidificacion de las pequeiias y medianas
empresas. Desde esta perspectiva, es
imperativo generar métodos adecuados para
este sector, ya que algunas organizaciones
desarrollan eventualmente estas actividades
de forma empirica, aunque la mayoria piensa
que son una carga para la operacion diaria del
negocio.

De la mano de la identificaciéon de esta
brecha entre “desear y ejecutar’, es necesaria
una estrategia de RSE adecuada que funcione
como herramienta para implementarla. Por lo
tanto, el objetivo de este trabajo es la propuesta
deunsistemade gestion de RSE apoyadaenuna
herramienta tecnoldgica, como un punto de
partida para la implementacion y seguimiento
de las actividades relacionadas. Lo cual
contribuye a consolidar la supervivencia de
las PYME de acuerdo a las nuevas exigencias
de los consumidores, en el entorno actual.

MARCO TEORICO

No es necesario recordar que en la mayoria
delos paises las PYME representan la columna
vertebral de la economia. El rol y participacion
del sector es enorme, y sin embargo existe
muchos retos en términos de rentabilidad
y sobrevivencia para ellas. Por lo tanto, es
extremadamente util encontrar mecanismos
efectivos que generen un ambiente favorable
para su éxito. De acuerdo a varios autores
(Garriga & Melé, 2004; Hansen & Schaltegger,
2014), es posible proponer la adopciéon de
estrategias asociadas con RSE que pueden
convertirse en un factor que las ayude a
sobrevivir, al proporcionar un enfoque
instrumental.

En la actualidad, hay pocas PYME que
llevan a cabo actividades de RSE. El motivo
son diversos tabues al respecto, como creer
que la Responsabilidad Social es un lujo que
solo puede ser implementada por grandes
corporaciones, debido a la cantidad de
recursos que deben invertirse. O, que es una
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cuestion de moda que no les ayuda en el logro
de sus objetivos. Adicionalmente, existe un
gran vacio de conocimiento al respecto de lo
que es RSE, ya que no hay una sensibilizacion
a los colaboradores para posicionarla como
un factor de competitividad y por otra
parte, casos de éxito donde éstas estrategias
sean implementadas mas facilmente que en
grandes empresas (Zatarain, 2013).

Un sistema de gestion de RSE permite
dirigir y controlar una organizaciéon al
incorporar una perspectiva de sostenibilidad.
Alidentificar, controlar y mejorar los impactos
economicos, sociales y medioambientales mas
significativos en la operaciéon de la empresa,
ya sea sobre sus grupos de interés (dueos,
colaboradores, clientes, proveedores, etc.),
asi como sobre su entorno. Minimizando
de esta forma, los riesgos de destrucciéon de
valor y maximizando las oportunidades de
creacion de valor. Para lograrlo, debe tener
en consideracién tanto objetivos de negocio,
como las expectativas de los diferentes grupos
de interés. La mayoria de estos sistemas de
gestion de RSE se basan en un enfoque de
gestién por procesos, asi como de mejora
continua (FOMIN, 2010).

MODELO FOMIN

En su modelo de gestion de
Responsabilidad  Social Empresarial, el
Fondo Multilateral de Inversiones (FOMIN),
fondo independiente administrado por el
Banco Interamericano de Desarrollo (BID),
creado en 1993 para promover el desarrollo
del sector privado de América Latina y el
Caribe; cuyo objetivo es ayudar a las empresas
latinoamericanas , especialmente las PYME,
a mejorar la competitividad a través de la
adopcion de practicas de que contribuyan
a la sostenibilidad econdmica, social y
ambiental. Mediante esta Guia de Aprendizaje
sobre RSE en las PYME, el FOMIN pretende
contribuir a la sistematizacién y difusion

del conocimiento acumulado hasta la fecha
por los proyectos del Cluster RSE para su
uso por parte de profesionales y empresas
interesados en implementar practicas de RSE.
Este modelo consta de siete fases, establecidas
como: reflexion, diagnoéstico, planificacion,
implementacién, monitoreo y evaluacién,
comunicacién y reporte, revision y mejora
(FOMIN,2010).

Una de las principales aportaciones de
dicho modelo, es la inclusién del cuadro de
mando como una herramienta de control
de gestiéon compuesta por indicadores y sus
respectivas mediciones, que muestran cuando
una empresa alcanza los objetivos y metas
establecidos en el plan de accién. Es a partir
de dicha aportacion, que es posible incorporar
tecnologia en apoyo a la gestion de la RSE.

BALANCE SCORECARD (BSC)

En los noventa, David Norton y Robert
Kaplan presentaron el Balance Scorecard,
como una herramienta para asegurar la
implementacién de estrategias. Donde se
propone un enfoque multidimensional que
estructura objetivos y métricas asociados. El
BSC establece que la organizacion se compone
de cuatro perspectivas y deben desarrollarse
objetivos, medibles (indicadores clave de
proceso), metas e (acciones)
acordes a cada una de dichas perspectivas:
1) Financiera, o de patrocinio, revisa el
desempeiio y uso de recursos financieros de la
empresa. 2) Clientes/Grupos de interés: revisa
el desempeiio organizacional desde el punto de
vista de los clientes u otros grupos de interés,
a los cudles la empresa sirve. 3) Procesos
internos: evalua, a través de la perspectiva
de calidad y eficiencia, relacionados a los
productos/servicios o procesos de negocio
clave. 4) Capacidad organizacional, observa el
capital humano, infraestructura, tecnologia,
culturay otras capacidades clave para alcanzar
un desempeiio exitoso.

iniciativas
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De la mano de estos conceptos, se han
integrado mediciones econdmicas, sociales
y ambientales acordes al concepto de RSE.
Debido a esto, es que este tipo de iniciativa ha
adquirido mayor relevancia y aceptacion en
la practica (Gutiérrez-Diez, Bordas-Beltran y
Arras-Vota, 2018).

Una vez que el cuadro de mando (BSC) ha
sido desarrollado e implementado, el software
de gestion puede ser usado para dar puntual
seguimiento al desempefio, para todos los
involucrados, en los momentos adecuados. La
automatizacion agrega estructura y disciplina
a la implementaciéon de un sistema de BSC.
Ayuda a transformar datos dispersos de la
organizacién en informacién y conocimiento,
asi como a la comunicacion oportuna y veraz.

Por otra parte, el desarrollo de una
herramienta que ayude a las practicas de RSE
tiene como objetivo sensibilizar a las empresas
sobre el uso delatecnologiay crear condiciones
favorables para las empresas en donde las TIC
ayuden a gestionar las actividades de RSE
con mayor facilidad y practicidad. Por lo que
el desarrollo de una herramienta con base
tecnoldgica permite implementar el sistema
propuesto de gestion de RSE para PYME.

METODOLOGIA

El enfoque fue cualitativo,
diseno documental, al revisar el modelo
FOMIN, para finalmente aplicar un método
analitico - sintético, ya que se estudiaron
los hechos, partiendo de la descomposicién
del objeto de estudio en cada una de sus
partes para estudiarlas de forma individual,
y posteriormente se integraron dichas
partes para estudiarlas de manera holistica
e integral, generando la propuesta de BSC
para la gestion de RSE en PYME. Se llevo a
cabo entre los meses de enero a diciembre
de 2017. Adicionalmente, se aplico la técnica
de una entrevista semi-estructurada dirigida
a un grupo focal, para validar la propuesta

con  un

hecha. Para demostrar la funcionalidad de
la herramienta propuesta se desarrolld un
instrumento basado en software que apoya
y facilita los procesos de implementacién y
seguimiento de las actividades de gestién de
RSE propuestas.

RESULTADOS

DESARROLLO DEL SISTEMA DE
GESTION RSE

Este sistema de gestiéon de RSE propuesto
para PYME, es adecuado a partir del modelo
FOMIN, se puede adaptar a las necesidades
que tienes las PYME, ya que cuenta con siete
fases que se pueden practicar en cualquier
empresa sin importar su tamafo o giro.

El cuadro 1 muestra de forma general
dichas etapas, para su posterior descripcion:

Fase 1. Reflexion inicial

Se refiere a la constitucion, movilizacién
y sensibilizaciéon del equipo de RSE. Esta
fase detalla que se debe asignar un equipo
de personas para realizar las actividades, una
vez asignado el equipo debe comprender y
liderar el proceso de adopcién de practicas
de RSE en la empresa. Es conveniente que
también los lideres de la PYME, como el
director-propietario participen en talleres de
sensibilizacion y capacitacion, para que todos
comprendan mas a profundidad el significado
de la RSE y sus beneficios. A continuacion, se
enlistan las actividades necesarias para iniciar
con RSE:

a) Identificar los temas relevantes
para la empresa. Para identificar los
temas, es conveniente identificar
primero los dominios de la RSE,
que son los ambitos en los que las
empresas deben actuar desde una
perspectiva de responsabilidad social.
El nimero de temas de RSE para
una empresa puede ser muy elevado.
Abordarlos todos no es posible ya

-



Reflexion

a) Identificar
temas
relevantes

b) Identificar
impactos

¢) Identificar
riesgos 'y
oportunidades

Diagnéstico

a) Didlogo
con grupos de
interés

b) Analisis
comparativo

¢) Sintesis:
identificar
prioridades y
oportunidades
de mejora

Planificacion

a) Planeacién
estratégica

b)Formular
objetivos y
metas

¢)Proponer
indicadores

Proponer
acciones de
mejora

Asignar
responsables
y plazos

Elaborar
cuadro de
mando

FASES

Implementacion Monitoreo y

evaluacion

Capacitacion Mediciéon

Elaborar
procedimientos

Anilisis y
evaluacion

Implementar
acciones 'y
registro de
evidencias

Implementar
acciones
planificadas

Cumplimentar
registro

Cuadro 1. Fases del modelo de gestion.

Comunicacion
Y reporte

Elaborar y
ejecutar plan de
comunicacion
(interna 'y
externa)

Elaborar
reporte de
sustentabilidad

Valorar
reporte de
sustentabilidad

Elaboracién propia, adaptada a partir del modelo FOMIN (2019).

Revision y
mejora
Revision de
Direccion

Aclarar
enfoque y
procesos de
gestion
Identificar
opciones de
mejora

Proponer
y efectuar
cambios




b)

d)

que las empresas, y especialmente las
PYME, tienen recursos limitados. Por
ello es importante escoger los temas
relevantes, es decir aquellos que son
mds importantes para una empresa,
bien porque gestionarlos contribuya a
alcanzar un objetivo de negocio o un
objetivo de interés publico, bien porque
tengan un elevado nivel de madurez
social. Hay que tener en cuenta que
no todos los temas tienen por qué ser
relevantes para todas las empresas.
La relevancia depende del tamaiio,
del sector o de las circunstancias
particulares de cada organizacion.

Seleccionar los temas relevantes para la
empresa y para la sociedad. La empresa
debe seleccionar sobre qué temas
actuar dependiendo de los recursos
disponibles y de su estrategia de
posicionamiento ante la sostenibilidad.
Para ello debe definir el grado de
relevancia conjunta. Las empresas que
deseen posicionarse como seguidores
seguiran una estrategia defensiva y se
enfocaran en seleccionar como temas
relevantes los que sean importantes
para el negocio y ademas estén
institucionalizados y establecidos.

Identificacién de los impactos. Los
impactos  empresariales son los
cambios adversos o beneficiosos para la
sociedad, resultantes en todo o en parte
delasactividades, productos y servicios
de una empresa. Los impactos pueden
ser econdmicos, ambientales o sociales
y deben ser identificados, gestionados
y controlados para minimizar los
adversos y maximizar los beneficiosos.

Identificaciéon de los
oportunidades. =~ Los  riesgos vy
oportunidades se refieren a la
posibilidad de crear o destruir valor

riesgos 'y

como consecuencia de las practicas
de gestion actuales o potenciales. Los
riesgos y las oportunidades éticas,
econdmicas, sociales y ambientales
asociados a los temas seleccionados
como relevantes deben ser identificados
para poder gestionarlos.

Fase 2. Diagndstico

a) Dialogar con los grupos de interés. Los

Grupos de interés pueden ser grupos
0 personas que representan a cosas o a
intereses medioambientales o sociales
y que afectan o son afectados, directa o
indirectamente, por el desempeiio de la
actividad de una organizacion.

1) Dialogar con los grupos de interés.
Una vez identificados los grupos
de interés hay que conocer sus
expectativas. Idealmente  sus
intereses  deben  identificarse
mediante un proceso de consulta
que permita conocer los temas que
les son relevantes y sus percepciones
sobre cdmo estan siendo gestionados
por la empresa. Sin embargo, en la
mayoria de las PYME puede no ser
posible realizar una consulta formal
por falta de recursos, y sea preciso
estimarlas. Para ello pueden usarse
las siguientes orientaciones: 1) Lo
que se dicen: la opinion de los grupos
de interés es la fuente primaria de
informacién para identificar sus
expectativas de forma indirecta. 2)
Lo que se sabe: este conocimiento
es obtenido por los directivos y
empleados como resultado de su
contacto habitual con los grupos de
interés a través de los mecanismos
de retroalimentacion existentes, que
van desde el servicio de atencién
telefonica a los clientes a las
reuniones con proveedores, y como




resultados de su comprension de los
temas que afectan a su sector.

2) Lo que se dice de la PYME y del sector.
Seguimiento mas pasivo de sus
opiniones con respecto a la empresa
y a los impactos y desempeiio de
la industria. Este enfoque puede
incluir el seguimiento de la prensa
especializada, reportes sectoriales,
estudios publicos y de opiniéon y
foros de discusion en Internet y
redes sociales.

b) Andlisis comparativo: identificacion

de mejores practicas. Una forma de
acelerar el proceso de aprendizaje
para mejorar las practicas de
gestion es fijarse en los mejores: La
comparacion con las empresas lideres
en sostenibilidad facilita identificar
los temas considerados relevantes por
estas empresas y las mejores practicas
para su gestion. Para elaborar dicha
comparaciéon de practicas deben
realizarse las siguientes actividades:

1) Identificar las empresas lideres en
RSE en su sector. Para identificar
las organizaciones lideres en RSE,
a ser posible en su propio sector
y en su propia liga (pequefias o
medianas empresas) es conveniente
consultar con organizaciones que
promuevan la RSE en su territorio o
consultar “rankings” especializados
en RSE (aunque estos “rankings’,
generalmente, se concentran en
grandes empresas).

2) Elaborar un estudio comparativo
de mejores practicas. Una vez
identificadas las organizaciones
lideres en RSE pueden identificarse
los temas que consideran relevantes
y sus mejores practicas usando para
ello sus paginas Web y sus reportes

de sostenibilidad si los tuvieran.

c) Sintesis: Identificaciéon de prioridades.

Las prioridades son aquellos temas de
RSE que cumplen tres criterios: son
importantes para alcanzar los objetivos
de negocio de la empresa, permiten
responder a las expectativas de sus
grupos de interés y permiten alinear
sus practicas de RSE con las mejores
practicas de su sector. Es preciso
seleccionar los temas prioritarios en
los que se deben enfocar las acciones de
mejora de la empresa para utilizarlos
como insumo para elaborar el plan
de accion. Para ello deben tenerse
en cuenta los resultados del andlisis
interno, externo y comparativo con el
fin de estimar la desviacion entre lo que
se espera de la empresa (expectativas),
como se gestionan esas expectativas
(practicas) y como se podrian gestionar
(mejores practicas). Para identificar
las prioridades deben realizarse las
siguientes actividades:

1) Identificar las  oportunidades
de mejora. para identificar las
oportunidades de mejora es preciso
consolidar los resultados del analisis
interno, externo y comparativo.

2) Evaluar las oportunidades de
mejora. Una vez se disponga de
informacién consolidada sobre las
oportunidades de mejora se deben
evaluar mediante la aplicacion de
los criterios que la PYME considere
convenientes.

3) Seleccionar las prioridades de
mejora. Una vez se hayan evaluado
y clasificado las oportunidades
de mejora, se seleccionan las
prioridades en las que se enfocaran
las acciones de mejora de la empresa.

Identificar temas prioritarios es el resultado




de la fase de diagnostico.

Fase 3. Planificacion

Este proceso responde a la pregunta:
shacia dénde queremos ir? La planificacion
permite identificar, desde una perspectiva de
sostenibilidad, los objetivos estratégicos de la
empresa (reflejados en la mision y vision), la
cultura empresarial (reflejada en los valores y
codigo de conducta), los compromisos con los
grupos de interés (reflejados en las politicas),
los objetivos y metas operativos y las acciones
necesarias para alcanzarlos (reflejados en el
plan de accién), y los indicadores a utilizar
para monitorear y evaluar los resultados y los
impactos conseguidos (reflejados en el cuadro
de mando).

a) Planeacion estratégica: revision de las
orientaciones, cultura y compromisos
empresariales: La  planificaciéon
estratégica permite identificar, desde
una perspectiva de sostenibilidad, los
objetivos estratégicos de la empresa
(reflejados en la misién y visién),
la cultura empresarial (reflejada en
los valores y cédigo de conducta) y
los compromisos con los grupos de
interés (reflejados en las politicas).
Esta informacion servira de base
para determinar los objetivos y metas
operativas a alcanzar. Para efectuar el
proceso de planificacién estratégica
deben  realizarse las  siguientes
actividades:

1) Revisar o formular las orientaciones
estratégicas (mision y visiéon). Las
orientaciones estratégicas estdn
constituidas por la misién y la
vision de la empresa. Deben ser
formalizadas en un documento
y comunicadas a los trabajadores
de la empresa. Las orientaciones
estratégicas deben ser elaboradas
por la direcciéon de la empresa,

2)

3)

4)

aunque algunas PYME han optado
por un proceso de elaboracion
participativo que involucre también
a los empleados. b)

Revisar o formular la cultura de
la empresa (valores y codigo de
conducta). La cultura empresarial
se expresa en los valores de la
empresa y en el cddigo de conducta
que explica como poner los valores
en practica. Ambos deben ser
formalizados en un documento y
comunicados a los trabajadores de
la empresa. La cultura empresarial
debe ser elaborada por la direccién
de la empresa, aunque algunas
PYME han optado por un proceso
de elaboracion participativo que
involucre también a los empleados.

Revisar o formular los compromisos
con los grupos de interés (politicas).
Los compromisos con los grupos
de interés se reflejan en las
politicas empresariales: Deben ser
formalizadas en un documento y
comunicadas a los trabajadores de la
empresa. Las politicas empresariales
deben ser elaboradas por la direccién
de la empresa, aunque algunas
PYME han optado por un proceso
de elaboracion participativo que
involucre también a los empleados.

Planificacion operativa: elaboracién
del plan de accién y del cuadro de
mando. La planificaciéon operativa
permite identificar, desde una
perspectiva de sostenibilidad, los
objetivos y metas operativos de la
empresa y las acciones necesarias
para alcanzarlos. También permite
equiparar cuales son los indicadores
a utilizar para monitorear y evaluar
el desemperio.

-



5) Elaborarelplandeaccion (objetivosy
metas, yacciones). Un plan de accién
es un documento que describe, para
cada dominio de RSE los temas
relevantes que corresponden a las
prioridades identificadas en la fase
de diagndstico, los objetivos y metas
a alcanzar y las acciones necesarias
para alcanzarlos.

b) Formular objetivos y metas. Los

objetivos son los fines que se desea
alcanzar definidos de forma cualitativa
y abstracta. Por ejemplo, disminuir
el consumo de agua o disminuir los
accidentes domésticos por uso indebido
de los productos que contienen
sustancias peligrosas. Las metas son
descripciones operativas cuantificables
y concretas (cantidad, calidad, grupo
meta, tiempo y localizacién) de los
objetivos que permiten comprobar
que hemos alcanzado el todo o una
parte del objetivo. La meta requiere
un indicador. Para cada tema deben
establecerse el nimero de objetivos y
metas que sea necesario para mejorar
la situacién detectada a través del
diagnostico. Por ejemplo, para el
tema ambiental “uso eficiente” de
los recursos, subtema “agua” pueden
proponerse tres objetivos: reducir
el consumo de agua de la fabrica en
un 10% a finales del afio en curso,
reutilizar un 20% del agua usada en
la fabrica a finales del ano en curso y
reciclar el 100% del agua vertida por
la fabrica. Es necesario que las PYME
sean realistas al fijar el nimero de
temas y de objetivos a abordar en el
plan de accidn. Idealmente una PYME
debe fijarse un numero manejable
de objetivos que pueda alcanzar en el
periodo establecido.

c) Proponer indicadores. Los indicadores
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d)

son medidas que especifican la
forma en que se verificara el grado
de cumplimiento de los objetivos
y metas. Permiten comprobar los
cambios producidos por la ejecucion
de las acciones de mejora planificadas.
Para cada objetivo deben proponerse
indicadores que permitan monitorear
y evaluar los cambios producidos como
consecuencia de la implementacion
del plan de acciéon. Los indicadores
se agrupan en un cuadro de mando
que permite monitorear y evaluar la
implementacién de practicas de RSE.

Proponer acciones de mejora. Las
acciones son las actividades requeridas
para alcanzar los objetivos y metas
planificados. Por ejemplo, mejorar
el etiquetado de los productos que
contengan sustancias peligrosas para
que cumplan la legislaciéon vigente.
Para cada objetivo deben proponerse
acciones que permitan alcanzarlo.
Las acciones deben ser factibles en el
plazo que se proponga, lo que también
dependera de los recursos con los
que se disponga para implementar las
acciones.

Asignar responsabilidades y plazos. Los
responsables son los empleados que
deberan rendir cuentas al responsable
deRSEyaladireccion delaconsecucion
de los objetivos planificados. Para cada
accion debe proponerse un responsable
de su ejecucion. Por ejemplo, el
departamento de mercadotecnia y de
produccion para mejorar el etiquetado
de los productos y el departamento de
ventas para mejorar las encuestas de
medicion de la satisfaccion del cliente.
El plazo de ejecucioén es el periodo en
el que las acciones de mejora deben
haberse realizado o concluido. Por
ejemplo, el tercer trimestre del afio



en curso o el 24 de marzo del afio en
curso. Para cada objetivo y para cada
accion debe proponerse una fecha de
ejecucion que sea realista para alcanzar
el objetivo

f) Elaborar el cuadro de mando
(indicadores). El cuadro de mando
es una herramienta de control de
gestion compuesta por indicadores
y mediciones de los indicadores que
muestran cuando una empresa alcanza
los objetivos y metas establecidos en el
plan de acciéon. También es conocido
como Balance Scorecard (BSC).

Fase 4. El proceso de implementacion

La implementacién consiste en ejecutar
las acciones establecidas para alcanzar los
objetivos planificados. Ello requiere contar
con personas capacitadas para asumir sus
responsabilidades,  procedimientos  que
faciliten su trabajo, y registros para poder
rendir cuentas de los resultados obtenidos.

a) Capacitacion. La capacitacion consiste
en ofrecer la personal informacioén
y formacién sobre cémo incorporar
una perspectiva de sostenibilidad
economica, social y ambiental en las
operaciones de la empresa y motivarle
para que participe activamente en el
proceso.

1) Identificar las necesidades de
capacitacion. Es preciso plantearse
si las capacidades existentes de los
trabajadores son las necesarias para
realizar las actividades planificadas
de manera eficaz y eficiente. En caso
contrario debera identificarse la
formacion necesaria desarrollar las
capacidades requeridas.

2) Elaborar un plan de capacitacién.
Una vez identificadas las necesidades
de formacién es preciso proponer

un plan que indique cémo van a
cubrirse. El plan debe asegurar que
el personal reciba informacién y
formacién sobre como realizar sus
operaciones de forma que se tenga el
impacto de RSE deseado.

3) Ejecutar el plan de capacitacion.
Al menos, una vez al aio,
deberian de contemplarse dos
tipos de actividades: sesiones de
sensibilizacion sobre la importancia
y los beneficios de cumplir la
politica de RSE de la empresa, y
las consecuencias de no hacerlo,
y sesiones de formaciéon sobre
aspectos técnicos relevantes para
los distintos puestos de trabajo.
Esto permite minimizar los costos
y maximizar las oportunidades de
aprendizaje colectivo.

4) Evaluar la eficacia de la capacitacion.
Conviene evaluar si la capacitacion
recibida ha sido de utilidad nada
mds terminada la actividad vy
transcurridos seis meses. Ello
permitira modificar el plan de
formaciéon si se observa que la
capacitacion no esta teniendo la
utilidad esperada.

b) Elaborar los procedimientos. Un

procedimientoesunaformaespecificada
para llevar a cabo un proceso o
una actividad. Los procedimientos
pueden estar o no documentados. Es
conveniente documentar los procesos
mds criticos para asegurar que son
realizados de manera homogénea
por todas las personas involucradas
y para asegurar su permanencia. La
elaboraciéon de procedimientos debe
realizarse siguiendo un formato pre-
establecido por la empresa. Dado que
las normas ISO 26000 requieren que se




d)

documenten algunos procedimientos,
las empresas que ya dispongan de un
sistema de gestién implantado pueden
alinear su sistema de gestién de RSE con
los sistemas ya existentes y documentar
los procedimientos siguiendo los
métodos que habitualmente utilice para
ello. Una vez los procedimientos estén
documentados deben ser comunicados
al personal de la empresa para su
utilizacion.

Implementacion de acciones y registro
de evidencias. La implementacién
consiste en la ejecucion de las acciones
de mejora planificadas y el registro en
la generacion de evidencia documental
de las actividades realizadas.

Implementar las acciones planificadas.
La implementacion debe realizarse
mediante la ejecucion de las acciones
de mejora incluidas en el plan de
accion orientadas bien a mejorar
procesos (planificaciéon, monitoreo,
etc.) o actuaciones orientadas a
mejorar el desempeno de la empresa en
su relacion con sus grupos de interés y
con su entorno.

Cumplimentar registros. Los registros
son evidencias documentales de las
actividades realizadas. Son importantes
para el control interno y también
externo, en los casos en los que sea
preciso cumplir los requerimientos
de clientes o autoridades. Por
ejemplo, evidencias del pago de tasas
municipales (cumplimiento legal), o
evidencias de la gestién autorizada
de residuos peligrosos o del pago de
salarios decentes (cumplimiento de
los requisitos ambientales o sociales
de los clientes). La documentacion
debe mantenerse en los archivos de
la empresa el tiempo necesario para

permitir la verificacién interna o por
terceras partes independientes, si se
decide llevar adelante un proceso de
auditoria de RSE.

Fase 5.  Monitoreo y  evaluacion
(implementacién del cuadro de mando)

El proceso de monitoreo y evaluacion
responde a la pregunta: ;hemos avanzado
todo lo que esperabamos? El monitoreo y
evaluaciéon permite comprobar los cambios
producidos durante la ejecucién del plan de
accidn, es decir, verificar si se han ejecutado
las acciones de mejora, si se han alcanzado
los objetivos y metas planificados, y si se ha
mejorado la competitividad de la empresa.
También permite identificar si se han
producido desviaciones sobre lo planificado
y en caso positivo, introducir las acciones
correctivas necesarias para eliminar sus
causas. Para ello se miden los indicadores, se
analizan los datos y se proponen mejoras.

a) Medicién. La medicién consiste
en obtener informacién sobre los
indicadores de desempeiio de Ila
empresa para comprobar los cambios
producidos por la implementacién de
practicas de RSE en la PYME. Para
medir hay que obtener datos sobre el
desempefio de la organizacién en tres
momentos: al inicio del plan de accién
para disponer de una linea de base, en
intervalos periddicos para realizar el
seguimiento y al finalizar la ejecucion
del plan de accién para realizar la
evaluacion. Para obtener datos se
utilizan indicadores. Dependiendo

de los indicadores que se utilicen es
posible comprobar el progreso de la
empresa en varios frentes: ejecucion de
acciones, cumplimiento de objetivos
y metas, mejora de la madurez RSE y
mejora de la competitividad. Con ello
se pretende medir tres cosas: lo que se




hace (acciones de mejora), lo que se
obtiene (cumplimiento de objetivos y
metas), y las consecuencias de lo que se
hace (mejoras en la madurez RSE y en
la competitividad de la empresa).

La medicion puede llevarse a cabo por
medio del BSC en donde se evaluara la
ejecuciondelasacciones de mejora: Laprimera
medicion del BSC a realizar es comprobar si
se estan ejecutando las acciones de mejora
necesarias para alcanzar los objetivos y metas.
Para ello deben medirse los indicadores del
BSC mediante un cronograma. Por ejemplo, al
término del quinto mes se medira sila empresa
ha instalado un tanque para la recoleccion
y reutilizaciéon del agua de lluvia tal y como
se habia planificado en el cronograma. Estas
mediciones deben hacerse en intervalos
periddicos para comprobar y corregir posibles
desviaciones durante la ejecucion del plan de
acciéon. La comprobacion de la ejecucion de
las acciones es una medicion de actividad ya
que permite comprobar lo que se hace.

1) Medir los indicadores del plan
de accién para comprobar el
cumplimiento de los objetivos y
metas. La segunda medicién a
realizar es comprobar si se estdn
alcanzando los objetivos y metas
planificados. Para ello deben
medirse los indicadores del plan de
accion mediante el uso del cuadro
de mando. Por ejemplo, si uno de
los objetivos ambientales era el
uso eficiente del agua y la meta era
reducir el consumo de agua de la
fabrica en un 20% a finales del afo
en curso, el indicador del cuadro
de mando a medir sera el consumo
de agua en metros cutbicos. Por
ejemplo, el consumo de agua se
medird mensual o bimensualmente
al recibir la factura de suministro.
Estas mediciones deben hacerse

2)

en intervalos periédicos para
comprobar y corregir posibles
desviaciones durante la ejecucion
del plan de acciéon. También deben
hacerse al final de la implementacion
del plan de accién para comprobar
el cumplimiento de los objetivos
y metas. La comprobaciéon del
cumplimiento de objetivos y metas
es una medicion de eficacia ya que
permite comprobar lo que se obtiene
(si se obtuvieron los resultados
esperados).

Medir los indicadores de RSE.
Para comprobar los cambios en la
madurez de RSE La tercera medicion
arealizar es comprobar sila empresa
estd mejorando su madurez de
RSE. Para ello deben medirse los
indicadores de RSE mediante el uso
del cuestionario de autoevaluacion.
Porejemplo, siunodelosindicadores
de madurez de la gestién ambiental
de la empresa es la existencia de una
politica ambiental, el indicador a
medir sera la disponibilidad de una
politica ambiental documentada y
comunicada internamente. Estas
mediciones deben hacerse al final
de la implementaciéon del plan de
accion para comprobar los cambios
en la madurez RSE. La verificacion
de la madurez RSE tiene un alcance
mas amplio que la verificacion del
cumplimiento de objetivos y metas,
ya que aborda todos los temas
contemplados en el cuestionario
de autoevaluacién, no sélo los
temas considerados prioritarios
por la empresa. La comprobacion
de cambios en la madurez RSE es
una mediciéon de impacto (sobre
indicadores de RSE) ya que permite
comprobar las consecuencias finales
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de lo que se hace (si se logro el
proposito).

3) Medir los indicadores de negocio
para comprobar los cambios
en la competitividad. La cuarta
mediciéon a realizar es comprobar
si la empresa estd mejorando su
competitividad. Para ello deben
medirse los indicadores de negocio
mediante el estudio de linea de
base. Por ejemplo, si uno de los
factores de competitividad es la
reduccion de los costos operativos,
el indicador de negocio a medir
sera el coste del suministro de agua
y su variacion porcentual desde
el inicio de la ejecucién del plan
de accion hasta el final del mismo.
Estas mediciones deben hacerse
al final de la implementacién del
plan de accién para comprobar los
cambios en la competitividad. La
comprobacién de cambios en la
competitividad es una medicion
de impacto (sobre indicadores de
negocio) ya que permite comprobar
las consecuencias finales de lo que se
hace (si se logro el proposito).

b) Anidlisis y evaluacion. El andlisis
consiste en comparar los datos de los
indicadores en distintos intervalos de
tiempo para identificar las desviaciones
sobre lo planificado y sus causas. Para
ello hay que comparar los datos de las
mediciones de los indicadores en un
momento dado con los datos al inicio
de la ejecucion del plan de accion.

Fase 6. Comunicacion y reporte

El proceso de comunicacién y reporte
responde al deseo de informar: asi lo
hemos hecho. La comunicacién y reporte
consiste en la publicacion de informacién
sobre el desempenio econdmico, ambiental

y social de la empresa. Para ello se planifica
la comunicacion y se ejecutan las acciones
planificadas, se elabora un reporte de
sostenibilidad y se verifica su credibilidad
mediante el didlogo con los grupos de interés.

a)

b)

Elaboracién y ejecucion del plan de
comunicacién (interna y externa).
Un plan de comunicacién es un
documento que guia el didlogo de la
empresa con sus grupos de interés
describiendo por qué, a quién, qué y
como va a comunicar la empresa en
materia de sostenibilidad. El plan debe
tener en consideraciéon dos tipos de
comunicacién: lacomunicacién interna
con los empleados y la comunicacién
externa con otros grupos de interés.
Para elaborar un plan de comunicacién
hay que determinar los objetivos
de la comunicacién, la audiencia, el
mensaje, las acciones de comunicacién
los medios y la frecuencia de la
comunicacidn, estimar el impacto
esperado, asignar un responsable y un
presupuesto.

Elaboracion del reporte de
sostenibilidad. =~ Un  reporte de
sostenibilidad, = también  llamado
balance social o memoria de
sostenibilidad, es un documento que
proporciona una imagen equilibrada
y razonable del desempefio de
una organizaciéon con respecto al
objetivo del desarrollo sostenible.
La elaboracion de un reporte de
sostenibilidad, comprende la medicidn,
divulgacién y rendiciéon de cuentas
frente a grupos de interés internos y
externos en relacion con el desemperio
economico, social y ambiental de la
organizacién. El reporte debe incluir
tanto contribuciones positivas como
negativas, sistematizadas por medio de
indicadores cualitativos y cuantitativos.




c) Valorar reporte de sostenibilidad. La
validacion del reporte de sostenibilidad
consiste en consultar a los grupos de
interésparadeterminarsilainformacion
y los datos publicados en un reporte de
sostenibilidad representan de manera
veraz las actividades y resultados de
la empresa desde una perspectiva
de sostenibilidad econdmica, social
y ambiental. Con este proceso las
empresas buscan incrementar su
credibilidad y relevancia.

Fase 7. Revision y mejora

El proceso de revision y mejora responde
a la pregunta: ;en qué podemos mejorar?
La revision y mejora permite identificar,
planificar e implantar mejoras con el fin de
asegurar la adecuacion del enfoque de gestion
a las necesidades y capacidades de la empresa.
Es un proceso que se realiza al finalizar un
ciclo de gestion para disponer de informacion
sobre lo que debe ser mejorado antes de iniciar
un nuevo ciclo de gestion.

a) Revision de Direccién. La revisiéon
consiste en analizar la adecuacion
del enfoque de gestion adoptado
(estrategia, politicas, practicas, etc.)
para alcanzar los objetivos planificados.
Este proceso se realiza anualmente,
generalmente al final del ejercicio
econdmico para prepararse para el
proximo ciclo de gestion.

b) Aclarar enfoque ylos procesos de gestion.
El responsable de RSE, en colaboracién
con los responsables de los dominios
o dreas de gestion, debe recolectar
informacion sobre la adecuacion del
enfoque adoptado (estrategia, politicas,
practicas, etc.) para alcanzar los
objetivos planificados.

c) Identificar opciones de mejora. La
direccién en colaboracién con el

responsable de RSE debe de identificar
las oportunidades de mejora.

d) Proponer y efectuar cambios. La
direccién, en colaboracién con el
responsable de RSE, debe proponer
los cambios que sea necesario efectuar
para mejorar. El responsable de RSE, en
colaboracion con los jefes de area, debe
planificar los cambios que se hayan
propuesto en el reporte de revisién por
la direcciéon para que sean efectuados
en el nuevo ciclo de gestion. Para ello
debe asignar recursos y responsables.

ANALISIS DE RESULTADOS-
HERRAMIENTA PARA GESTION
DE RSE EN PYME

A partir de la propuesta de sistema de
gestion de RSE, se sugiere una herramienta
de BSC que puede ser utilizado para medir
el desempeno de las actividades de RSE en
las PYME (Figura 1), en donde se muestran
las siete etapas de la herramienta de RSE que
debe ser evaluadas: reflexion, diagndstico,
planificacién, implementacién, monitoreo y
evaluacion, comunicacidn y reporte, revisiony
mejora. A su vez, se muestran los indicadores
de cada etapa que debe medir, por ejemplo,
el cumplimiento mensual que se obtuvo del
analisis de la competencia, cumplimiento
mensual que se obtuvo del diagnéstico con los
grupos de interés cumplimiento mensual que
se obtuvo del reporte de sostenibilidad, etc.

En apoyo al modelo anterior, se sugiere
una herramienta de software (ilustrativa)
donde se desarrollan las siete etapas de
gestion RSE para PYME, de la mano de la
medicion de desempeiio de la misma, a través
de un micro sitio web. En el cual se publica
informacion general de la empresa, asi como
eventos y reportes asociados con la gestion de
la responsabilidad social y un foro donde es
posible interactuar y comentar sobre dichas
acciones y dar seguimiento a todo este proceso.
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Seccion 1. Menu inicial software RSE
(Figura 2). Muestra como ejemplo una
Dulceria “C.M”. Aqui se observan las tres
secciones principales que forman parte de la
herramienta.

Dichas secciones consisten en lo siguiente:

1. RSE  “Dulceria C.M™  muestra
informacion de la empresa interna.

Aqui se observa el desarrollo del sistema de
gestion de RSE para PYME y como han
llevado a cabo las actividades para su
implementacion.

2. BSC: presenta la gestion de actividades
de RSE, basado el BSC, en donde se
detallan medibles, indicadores, metas
y el cumplimiento de cada etapa de
gestion RSE para la empresa.

3. RSE-Clientes (Grupos de interés):
presenta el foro donde se publican
eventos y acciones de RSE generados
porlaejecucion de las etapas de gestion.

Seccion 2. Etapas de gestion de RSE
propuesto (Figura 3). Muestra la forma en
que se capturan las actividades asociadas a
cada etapa o fase, asi como un primer nivel de
seguimiento especifico para cada una de ellas.

Consiste basicamente en mostrar un
recuadro pequeio ubicado al lado superior
izquierdo de la pantalla, donde se detalla
cada etapa del modelo. Asimismo, en la parte
superior existen unos recuadros naranjas
llamados “B.D Fase 1, Fase 2..., donde se
captura la base de datos correspondiente a la
informacion especifica de cada etapa-fase del
sistema de gestion propuesto.

Al centro, se observa la matriz principal
que enlista las actividades programadas o ya
realizadas para la etapa/fase correspondiente
del modelo, asi como el equipo responsable
de cada actividad, la fecha compromiso,
su porcentaje de avance y comentarios
complementarios. Al lado derecho de la
matriz, aparece una grafica de pastel que

muestra el porcentaje de avance de las
actividades programadas.

En la parte inferior, aparece una barra
semaforizada, que indica el progreso de las
actividades RSE de acuerdo a la fecha asignada
para su cumplimiento.

Seccion 3. Seguimiento global (Figura 4).
A partir de la captura de actividades hecha,
en esta secciéon informativa, se observan
las etapas de la herramienta de RSE, sus
indicadores establecidos, con sus respectivas
metas y nivel de cumplimiento asociado para
cada actividad a realizar.

Esta seccion muestra, a manera de
resumen en porcentajes, la matriz compuesta
de las etapas del modelo con los indicadores
asociados.

Seccion 4. Diseno de foros (Figura 5).
Ejemplifica un posible formato para llevar
el seguimiento de actividades que sean del
interés de los grupos relacionados.

En esta seccion, se establece un foro donde
los clientes y grupos interesados, pueden
interactuar y comentar acerca de temas,
eventos o acciones de RSE. Igualmente, se
publican las fechas de actividades préximas
a realizarse, inscripciones a eventos de RSE
(para aquellos que deseen participar), asi
como evidencia de los eventos realizados
(fotos, comentarios, entre otros).

CONCLUSIONES E
IMPLICACIONES

Es un hecho que las PYME, luchan por
sobrevivir y estan siempre a la busqueda
de mejores maneras de aplicar sus escasos
recursos, por lo tanto, cuando se trata de
incrementar sus escasas posibilidades de
existencia, toda ayuda es bienvenida. Como
consecuencia de su cercania y nexos con
el contexto local desean ser “socialmente
responsables” y adoptar una estrategia acorde
para incrementar sus ventas, presencia en la
comunidad, o cualquier otro motivo, un mapa
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Figura 1. Sistema de gestion RSE en PYME
Elaboracién propia a partir del modelo FOMIN, 2018.
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Figura 2. Ment inicial software RSE.

Elaboracion propia, 2018.




Figura 3. Etapas de gestion de RSE propuesto.

Elaboracién propia, 2018.
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de ruta puede facilitar su camino y ayudar en
el logro de esta meta.

A partir de los resultados mostrados es
posible detectar la necesidad que tienen
las PYME de una herramienta que les
permita gestionar las actividades asociadas
a la implementacion y seguimiento de una
estrategia de RSE. Es entonces que se proponen
siete fases para desarrollar todos los elementos
relacionados con dicha gestion, derivadas
del modelo FOMIN: reflexién, diagndstico,
planificacién, implementacién, monitoreo y
evaluacioén, comunicacion y reporte, revision
y mejora.

Especificamente, en la fase de planificacion,
se incluye la elaboraciéon de un cuadro de
mando, también conocido como Balance
Scorecard (BSC), el cual permite la integracion
y vinculacion de las actividades de RSE dentro
de la operacion diaria de la organizacion,
orientada hacia el logro de sus propios
objetivos como empresa.

El desarrollar una arquitectura de cuadro
de mando, o BSC, ayuda a las PYME a dar
los primeros pasos dentro del ambiente de la
Responsabilidad Social de una manera mas
estructurada. Si adicionalmente, se lleva de
la mano de una herramienta tecnolédgica que
permite sistematizar el proceso necesario para
su subsecuente seguimiento y evaluacion,
se garantiza un funcionamiento agil vy
continuidad en dichas operaciones (Hansen
& Schaltegger, 2018).

De tal forma que en esta propuesta a manera
de complemento, se presenta un piloto de un
instrumento basada en software que facilita
su aplicacion y evaluacidn, a través del uso de
un cuadro de mando (BSC). Esta aplicacién
fue validada a través de entrevistas hechas
a un grupo focal que se expresé de manera
favorable acerca de esta herramienta, aunque
en algunos casos no la consider6 fundamental
para el ejercicio de la RSE en las PYMES:

Las posibles implicaciones y

recomendaciones derivadas de este trabajo,
sugieren la aplicacion de dicha herramienta
en PYME de diversa indole, lo cual permitira
perfeccionar la propuesta aqui desarrollada,
Asi como, eliminar los tabues que los mismos
empresarios tienen respecto de la complejidad
de realizar actividades de RSE. Es asi, que se
vuelve fundamental para la supervivencia
tanto de organizaciones como de individuos,
lograr permear estos principios de la busqueda
de un bienestar comun para todos.

T ——— ()
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