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Introduccion

El mundo de los negocios ha sufrido
cambios importantes en los tltimos anos.
Uno de ellos es el reenfoque y visibilidad
de los programas y estrategias de
Responsabilidad Social Empresarial y de
Desarrollo Sostenible, o Sustentable.

Sin embargo, aun persiste en las
discusiones de las juntas directivas la
duda sobre el aporte real de estos
programas a la creacion de valor, y sobre
como vincular realmente estos tres
componentes de valor en un modelo que
represente la vinculaciéon e interaccion
entre los mismos.

Las empresas de vanguardia en el
desarrollo de sus esquemas de
implementacion de estrategias, han
recurrido a la metodologia del Balanced
Scorecard, plasmando bajo diversos
esquemas la vinculacion entre estos tres
esquemas de Valor.

Sin embargo, gran parte de estos
programas estdn mas vinculados a
aspectos operativos que a estrategias de
desarrollo y creacién de riqueza, por la
via del “triple resultado”: economico-
social-ambiental. Este trabajo busca
mostrar las tendencias mas recientes
para lograr una clara vinculacion o
integracion estratégica entre los tres
elementos de creacion de valor, mediante
el uso de los mapas estratégicos del
Balanced Scorecard.
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¢Ganar Dinero, Generar
Riqueza o Generar
Bienestar?

El reto de las empresas en
el entorno global e
interdependiente del tercer
milenio

El entorno empresarial

El entorno empresarial de hoy exige,
esencialmente, una nueva forma de hacer
negocios: el compromiso con el
desarrollo sostenible. Podriamos
caracterizar este entorno, con el conjunto
de “stakeholders” que se relacionan con
la empresa, y que plantean tal exigencia,
como se muestra en la siguiente figura:

Comunidades

"Academia”
Grupos Académicos

Estado - Gohierna

Accionistas
Empresarios
Clientes
Gerentes
Aliados
Empleados

Entes hilaterales
o multilaterales
y ONG

Sector Privadao
Camaras de
Empresarios

hedios ce
Comunicacion

Cada uno de ellos exige, segiin su propio
entendimiento, la manifestaciéon del
compromiso con el desarrollo sostenible
y la responsabilidad social empresarial
(DSRSE). En este sentido, cabe plantear
una definicion sobre el concepto, que
servira de marco a los esquemas que
mostraremos mas adelante.
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¢Qué entendemos por DSRSE?

Vision de largo plazo, que busca
asegurar la capacidad de cubrir
las exigencias de las generaciones
presentes, sin comprometer la
oportunidad de las generaciones
SJuturas de tener una mejor calidad
de vida. Se refleja en acciones concretas
en las empresas, a través de sus
programas de responsabilidad social y
ambiental, como un proceso continuo
de estrategia y gestion, que busca el
equilibrio entre objetivos
Jfinancieros, sociales y ambientales
para generar valor a sus “stakeholders”.

Diferentes percepciones de
“generacion de valor”

En los dltimos afos, las empresas de
lideres han abordado el reto del DSRSE,
aplicando el concepto del “triple
resultado” (triple-bottom line, Elkington,
1997. Hockerts 2001), buscando el
equilibrio entre objetivos financieros,
sociales y ambientales para generar valor
a sus “stakeholders”.

Esta busqueda implica entender las
“percepciones de valor” de los diferentes
stakeholders, para configurar una
“propuesta de valor” que logre satisfacer
las exigencias. Estas percepciones,
determinan la estrategia empresarial y las
acciones operacionales acordes con la
propuesta de valor.
Veamos esquematicamente los esquemas
de percepcion de valor:

El Caso Social

(Human Case)

Sostenibilidad
Social

Bquidad Bquidad
Econdmica Ambiental
Sostenibilidad Sostenibilidad

Econdrmica Ambiental

Social
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La percepcion

¢Empresas del “Caso Social”
exitosas en identiﬁca IOS
una elementos de
=gl so.stenibilidad
fracasada? que lmpl.ﬂsan el
bienestar

humano. Esto
implica un posicionamiento ético de las
empresas, como el establecido por el
“Global Compact” de las Naciones unidas.
Dos componentes influyen es esta
percepcion: la busqueda de la equidad
econémica donde los factores econdémicos
propician el bienestar humano, y por otra
parte, la equidad ambiental, donde los
elementos ambientales apalancan el
bienestar humano. La proteccion
ambiental, en este caso, esta dirigida a
proteger el elemento humano en el largo
plazo, como una fuente de bienestar.

El Caso Ambiental
(The Green Case)

Sostenibilidad
Armbiental

Bco Suficiencia
Efectividad
Sostenibilidad Sostenibilidad
Econdmica Social

Ambiental

La percepcion del “Caso Ambiental”
busca reflejar como la sostenibilidad sirve
al ambiente. Implica la toma de
decisiones de individuos y empresas de
abordar o abandonar determinadas
actividades, porque estas afectan el
ambiente. Las implicaciones para las
empresas, puede significar el abandono
de proyectos debido a su alto impacto
ambiental, o el descartar productos que
afecten recursos no renovables. Para la
sociedad, esto implica decisiones de
patrones de consumo o uso de recursos,
que puedan ser destructivas para la
naturaleza.
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" El Caso Empresarial
(The Business Case)

Sostenibilidad

Productividad Economica

Social

Bxo
Eficiencia

Sostenibilidan
Ambiental

Saostenibilidan
Social

Empresarial

Esta percepcion es la comtinmente usada
por las empresas u organizaciones
empresariales. Sostiene que las acciones
sociales y ambientales de los negocios,
deben redituar financieramente, al menos
en el largo plazo. Se apalancan en la
“productividad social” y en la eco
eficiencia.

Cada uno de estos esquemas
representa en si mismo, un reto. Sin
embargo, es posible, y asi lo enfocan
las empresas lideres, lograr una
aproximacion integradora. La
aplicacion de nuevos conceptos
gerenciales, sociales y ambientales,
contribuyen con esta integracion

Una contribucion de Gerencia
Estratégica: El Balanced Scorecard

Catalogado por Harvard Business Review
como uno de los mayores aportes al
campo de la gerencia en los tltimos 75
anos (HBR, 2000), el Balanced Scorecard
(BSC) se ha constituido en un medio
efectivo para plasmar, comunicar y
ejecutar las estrategias empresariales.
Criticado en sus inicios por la poca
referencia a los factores sociales y
ambientales, la dinamica de las
aplicaciones en empresas de diversa
indole alrededor del mundo, ha
impulsado su evolucion
significativamente, para enfatizar en gran
medida estos aspectos.

No haremos mayor referencia en este
articulo a los aspectos conceptuales
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béasicos de la metodologia del BSC, dado
que lo hemos tratado extensamente en
articulos anteriores (ver
www.estrategica.org, también en
www.geocities.com/jesusrsm).

Conservando el esquema original de las
cuatro perspectivas, Kaplan y Norton han
incorporado la experiencia derivada de
las aplicaciones, al conceptualizar un
modelo de la cadena de valor (perspectiva
de procesos internos) que incluye los
procesos regulatorios y sociales, ademas
de haber considerado por afios en la
propuesta de valor objetivos relacionados

con “Ciudadania Corporativa”
(perspectiva de clientes). La siguiente
figura, resume las nuevas

consideraciones de la cadena de valor:

Procesos Procesos Procesos Procesos
de de Gestion Operativos Reguladores ¥
Innovacion de Clientes Ambientales
= Deteccidn de
oportunidadesT™ T = Suministro | = &mbisnte

» = Seleccidn
= Gestidn de

provectos [20 = Adquizicidn o
= Dizefio y * Retencidn y it "":E;':':"
* Gestidn de

desarrollo = Crecimiento

= Lanzamienty ™

= Produccidn = Salud v
sequtidad

= Emplea

Riesgo | = Corunidad

Como resultado de este proceso evolutivo
del BSC, una tendencia creciente en los
negocios que adoptan los enfoques de
DSRSE, es el denominado “Sustainability
Balanced Scorecard” (SBSC), que vincula
la aplicacion del BSC en esquemas de
“triple resultado”

Enfoques del SBSC

En este articulo, nos ocuparemos
fundamentalmente del rol “estratégico”,
del BSC, tomando como premisa que es
una metodologia para “traducir la
estrategia en accion” y presupone que los
empresarios ya tienen en mente una
estrategia hacia el desarrollo sustentable
y la  responsabilidad social. No
detallaremos los aspectos operacionales
del DSRSE.
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A pesiuz del que el BSC en sus origenes
solo estaba enfocado a “traducir la
estrategia en accion”, también puede
servir en el proceso de formulacion.
Atendiendo a la idea de que el proceso de
formulacion de estrategias no es un
proceso lineal, sino mas bien, un proceso
conversacional, el SBSC puede ser un
mecanismo que ayude a detectar
objetivos de caracter social y ambiental
que permitan enfatizar o apalancar otros
objetivos de la empresa, de una unidad de
negocio o de un departamento o seccion
especificos. Estos se enlazaran
causalmente hacia objetivos de orden
superior, en una cadena de causa y efecto
(mapa estratégico).

Una evaluaciéon de las experiencias de
aplicacion en empresas lideres en la
implementacién del BSC, algunas de ellas
con base en Latino América y el Caribe,
nos permite detectar al menos cuatro
enfoques o “arquitecturas” basicas en la
implementaciéon de la estrategia basado
en el BSC (Gallegos, Sanchez, 2003-
2004). Todos los enfoques parten den del
esquema metodologico y de gerencia
“tradicional” del Balanced Scorecard
desarrollado por Kaplan y Norton
(Kaplan y Norton, 1996-2004) .

Como lo demuestra la trayectoria de éxito
de estas implementaciones, el SBSC ha
demostrado ser una herramienta que
supera las limitaciones de otros esquemas
en el tratamiento de los temas de DSRSE
de aplicacion extendida, incorporando
elementos cualitativos y cuantitativos al
modelo (Bieker, 2001)

Veamos ahora las “arquitecturas” basicas
del SBSC que hemos encontrado, las
cuales no son excluyentes, y a veces se
complementan dentro de una misma
empresa.

Arquitectura basada en mediciéon

Este es el enfoque mas basico, mas
frecuentemente utilizado, aunque carece
de la potencialidad del uso de los “mapas
estratégicos” que hoy tiene la
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metodologia del Balanced Scorecard. Atn
asi, ya refleja el interés de las empresas
por incluir en sus esquemas de gestion la
medicion de componentes de aporte
social o ambiental.

Esencialmente consiste en incorporar
indicadores sociales y ambientales en
sistema de medicion existente (KPI's,
key performance indicators)

Algunos ejemplos de estos indicadores
son:
e Tasa de Accidentes Discapacitantes
e Contribucion a proyectos de
desarrollo comunitario
e Transgresiones de Convenios
Naciones Unidas
e Produccion de desechos peligrosos
e Reduccion de consumo de papel
e Consumo de agua
e Manejo de efluentes

4 Estrategia empresa?

Indicadores

Como apreciamos, a pesar de que las
empresas que usan este enfoque hacen
referencia a que estin wusando el
Balanced Scorecard, estos esquemas
se han quedado en el pasado, pues no han
sacado provecho del caracter estratégico
de la metodologia en su version actual, y
se quedan en su uso meramente
operacional. Para efectos de referencia
histbrica, estdn usando el “modelo de
BSC de 1992” y no los esquemas
evolucionados del BSC (1996-2004). No
se considera bajo este esquema, la
relacion estrategia-medicion, de una
manera explicita mediante el uso de los
“mapas estratégicos” que permitan
comunicar de manera transparente que
existe una estrategia de “triple resultado”.

“Debe haber una clara
vinculacién entre estrategiay
resultados”
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Arquitectura basada en
“Organizaciones Funcional”

Este enfoque ya refleja una orientacion al
uso de los mapas estratégicos como parte
importante de la implantacion del BSC.
Todos los casos que hemos visto estan
asociados con empresas de mineria,
petroleo y madereras, y en general, seria
aplicable a empresas que, por la
naturaleza de su negocio, tengan
unidades funcionales de “ambiente,
seguridad e higiene” (HSE, Heatlth,
Safety and Environment).

Un caso similar, detectado en dos de las
empresas contactadas, es el de incluir
esquemas parecidos, con indicadores de
impacto social y del aparato productivo
relacionado con esas empresas, bajo la
figura de una unidad de “relaciones con el
entorno” o de “impulso del aparato
productivo”. Tal es el caso de empresas
vinculadas al estado, o en que éste tiene
una alta participacion como accionista.
Los ejemplos que hemos visto, muestran
un encadenamiento de temas estratégicos
y objetivos vinculados en una cadena de
causa efecto, mostrando en la mayoria de
los casos, una relacion con una estrategia
de negocio en relacionada con DSRSE.

El modelo puede representarse de la
siguiente forma:

Estrategia empresa

DSRSE
f‘_ F‘Ersp:uau:ti\ufaq.;‘-:"--E
et °]
| ol olle ] ©
v,\ Indicadores ;f

Estratedia Funcional

El segundo caso, representado por las
unidades funcionales de relaciones con
comunidad y entorno, puede verse de la
siguiente manera:

NRG Consultores C.A.

Estrategia empresa

Felaciones Comunidad
Entarna

- Indicadores .-«‘

Estrategia Funcional

En este modelo, se comienza a ver la
asociacion  estrategia-mediciéon, mas
claramente, acorde con la metodologia
actual del BSC.

Arquitectura basada en
“Procesos de Negocio”

Este modelo, sugerido explicitamente por
Kaplan y Norton, se basa en el
entendimiento de que las empresas
deben “ganarse el derecho de operar en la
comunidades y paises en los cuales
producen o venden, atendiendo a las
regulaciones nacionales y locales respecto
al ambiente, los empleados y la relaciéon
con la sociedad” (Kaplan y Nonton 1996-
2004). En respuesta a ello, muchas
empresas, para garantizar su capacidad
de operar y crecer, van mas alla de las
regulaciones, y sus aportes de valor
ambiental y social, lo evidencian.

En este sentido, las estrategias
empresariales muestran explicitamente
propositos y objetivos en cuanto a:
¢ Ambiente
e Salud y Seguridad (empleados y
comunidades relacionadas)
e [FEtica de empleo (nifios, género,
equidad)
e Inversion Social

Desarrollan ademas  sistemas de
mediciéon  relacionados con  estos
procesos, incluyendo mediciones como:
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o Ambiente:
o Consumo de Energia
o Consumo de recursos no
renovables
Emisiones ambientales (aire y
efluentes)
Disposiciéon de desperdicios
Eficiencia de productos
Eficiencia ambiental
Reduccion de Costos por
eficiencia ambiental
Diferenciacion de Productos
o Competitividad
o Riesgo
e Salud y Seguridad
o Tasa de accidentes
discapacitantes
o Cumplimiento de regulaciones
e Etica de Empleo
o Cumplimiento de regulaciones
y convenios (ejemplo Global
Compact)
¢ Inversidn Social
o Inversiones en desarrollo
comunitario
o Voluntariado

O O O O @)

(©]

Este modelo podria representarse de la
siguiente manera:

Estrategia de Empresa

l\ Rrocesgs | rOcess . Procesos
9 Hi= . Pracessas \-Rﬂgul o
d& geitidn  Operativos
Inmavackin de .
Armbientales

\_ =

Arquitectura basada en
“Triple Resultado”

Este ultimo modelo, a nuestro parecer el
mas complete y que refleja mas el
enfoque de DSRSE, es el que estan
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usando algunas empresas de
Latinoamérica, Canada y Europa, es el
que denominamos de “triple resultado”.

Este enfoque tiene variantes importantes
respecto al modelo “clasico” de las cuatro
perspectivas, y que destacan el proposito
estratégico de las empresas en su relacion
con la sociedad y el ambiente, ademéas de
su proposito econémico.

Las cambios mas importantes respecto al
modelo “clasico” del BSC son:

e Inclusion de perspectivas
adicionales, una o dos, que
modifican el esquema de cuatro
perspectivas  “tradicional”, 'y
hacen uso extensivo del mapa
estratégico en su proceso de
comunicacion e implantacion.

e Colocan una perspectiva de
“sociedad y ambiente” que
apalanca a los procesos de
negocio, generando asi la idea de
que se trata de un modelo
actitudinal del negocio y de
implicaciones directas sobre el
disefio de los procesos en
relacion a su impacto en sociedad
y ambiente.

Este es, a nuestro entender, el modelo
que representa la evolucion mas
significativa del BSC hacia el SBSC, pues
conjuga los componentes de los tres
modelos anteriores y destaca el rol de los
negocios en  respuesta a los
requerimientos de sus “stakeholders”,
con una vision integradora.

En  Latinoamérica, han  ejercido
destacadas acciones en este sentido las
empresas del Grupo Nueva, con
operaciones en varios paises del
hemisferio. Han sido reflejados como
caso de éxito por los creadores de la
metodologia del BSC (Kaplan y Norton,
2004) y galardonados en multiples
oportunidades por su accion en los
aspectos social y ambiental.
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También han destacado por enfoques
similares, a nivel global, , empresas como
Nova Chemicals (Canada) y Volkswagen
(Europa)

El modelo ha tenido dos versiones, como
vemos en las siguientes figuras:

Modelo A: perspectiva de Clientes y de
Comunidad separadas

Estrategia de Empresa

. Pricesos

Procesas e \ L P racenszs
e : A  Fotngg u st ia rémy
. Gentidin O perativos
Inmdavaciin o
= Armbientales

Clierte
W

b | ——

\_ )

Este modelo incluye la perspectiva de
comunidad al mismo nivel de la de
clientes, considerando los “resultados
hacia la sociedad” en el mismo concepto
de los resultados hacia el cliente. Por
ello, las empresas deben presentar una
“propuesta de valor” hacia el cliente y una
“propuesta de valor” hacia la sociedad y
el entorno.

“Propuestas de Valor al
cliente y a la sociedad”

Modelo B: Perspectiva de Sociedad y
Ambiente apalancando a procesos

Este modelo, que consideramos el mas
completo, coloca la perspectiva de
sociedad y ambiente “como una palanca
de los procesos”. De esta manera, los

Estrategia de Empresa

Triple

. Pracesas
L Praceis o el e

de  geian  Operativos
Ir v iin e .
. Arbientales
£ liarteg
—— TR S—
0 10 Ertormn
————————— T S —
1 N )
Y\ Compete i Tecinlo] @ Aprendizaje ¢
\\ r
e i e o o ! o B o S P B o o P o ___.-“"ll
procesos de innovacion, relaciones,

operativos y de conexion con la sociedad,
deben estar sujetos a una “filosofia de
empresa”, asociada al DSRSE.

Como conclusion, podemos
establecer que en aifios recientes ha
habido una amplia receptividad por
parte de las empresas en usar la
metodologia del BSC para lograr
integrar en un modelo estratégico,
la satisfaccion de los requerimientos
de los entes econoémicos, sociales y
ambientales, hacia el logro de un

“éxito  balanceado” de triple
resultado
Referecias:
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