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EPIL.OGO

7 169 metas a cumplirse en
itigar los efectos adversos del
cambio climatico. Estos objetivos 5 ricos, pobres o de ingresos medianos a adoptar
medidas para promover la prosperidad y la conservacion de los recu naturales. Ecuador es un
natario de los ODS y se ha a formular politicas que promuevan el
cumplimiento de estos objetivos. En este sentido, los ODS han sido incorporados en el Plan
Nacional del Buen Vivir (2017 —2021).
Las empresas son las principales generadoras de empleo y poseedoras de riqueza del mundo.
es del Banco Mundial indican que en el 2015 la capitalizacion de las empresas que
cotizan en bolsa representd el 99,40% del PIB mundial. En este sentido, las empresas son un actor
clave para el cumplimiento de los ODS. Organizaciones como el WBCSD, el GRI o las Naciones
Unidas consideran que el sector privado puede contribuir con los ODS a través del desarrollo de
soluciones empresariales. No obstante, el camino para desarrollar soluciones empresariales es
desconocido para gran parte de los empresarios.
Esta investigacion tiene los propositos de: I) inspirar a los empresarios ecuatorianos a contribuir
con los ODS a través del mejoramiento de procesos y el desarrollo de productos o servicios; y de
II) ilustrar como seis empresas que operan en el Ecuador han iniciado el camino hacia la
contribucion con los ODS y han integrado el desarrollo sostenible en la estrategia de negocio.
La investigacién utiliza la metodologia del caso de estudio y se pregunta como las empresas
integran el desarrollo sostenible en la estrategia del negocio. Para la elaboracién de los cas
olect6 informacién secundaria de las em sy se entrevistaron a directi
ta informacion se truy6 un marco descriptivo sobre
16n del desarrollo sostenible en la estrategia de negocio de la emp
Finalmente, los recursos utilizados para esta investigacion provienen de la ESPAE, CEMDES vy el
PNUD Ecu Las emy s estudiadas han contribuido con el tiempo de sus colaboradores para

facilitar las entrevistas e informacion secundaria solicitada. En este sentido, no se recibieron

aportes econémicos de parte de las empresas estudiadas para la elaboracion de esta investiga

Presidente del Directorio CEMDES (BCSD-ECUADOR)

Bajo las actuales tendencias, las empresas se deberan enfrentar a
muchos desafios relacionados con la sostenibilidad de sus cadenas
de valor (ciclo de vida completo de un producto o servicio)
relacionado con el cumplimiento de nuevas regulaciones,
asegurar suficiente agua, energia u otros recursos para sus
operaciones diarias o la gestion de necesidades y expectativas de

sus grupos de interés.

Estos son desafios que impactan a todos - gobiernos, empresas,
organizaciones no gubernamentales y los consumidores-por
igual. Es por eso que es esencial que trabajemos juntos para
evaluar y resolver los problemas ambientales y sociales que
enfrentamos - la transformacion de la forma en que producimos
y consumimos productos y servicios - y al hacerlo, la mejora de la

sostenibilidad de nuestras cadenas de valor.

Para las empresas, esto significa una mejor comprensién de los
impactos ambientales de los productos y servicios a lo largo de sus
ciclos de vida. En muchos casos, esto significa encontrar nuevas
formas de trabajar con los proveedores, grupos industriales,
clientes y consumidores en diferentes puntos de la cadena de
valor.

Responder a los retos de hoy en dia, y al mismo tiempo planear

las necesidades futuras, es dificil. Es por eso que el Consejo
Mundial Empresarial para el Desarrollo Sostenible Capitulo
Ecuador (CEMDES — BCGSD ECUADOR) ha desarrollado este
estudio. El documento esta disenado para proporcionar ideas e
inspiracién y ayudar a las empresas a mejorar la sostenibilidad de

sus cadenas de valor.

Los ODS tienen potencial para impulsar la innovacién, el
crecimiento econémico y el desarrollo a una escala sin
precedentes. Podrian representar al menos USD 12 billones
anuales en oportunidades de mercado, y generar hasta 380
millones de puestos de trabajo para el 2030 en la region

latinoamericana.

Este estudio fue desarrollado por CEMDES, con el liderazgo de
la Primera Escuela de Negocios del Ecuador ESPAE vy el
invaluable soporte econémico del Programa de las Naciones

Unidas para el Desarrollo — PNUD Ecuador.

Esperamos que este trabajo sirva de ayuda tanto a pequenas
como a mediana y grandes empresas a mejorar aun mas, las
iniciativas que hacen hoy que sus cadenas de valor sean mas

sostenibles.



PhD
Decana de ESPAE

Recuerdo que en 2013 escribia que la educacion en management era la piedra angular de la
arquitectura para un mundo mejor y concluia que la meta era que las empresas se

convirtieran en esta piedra angular.

Los casos que se entregan en este compendio, nos muestran que algunas estan activas en este
rol y este producto es justamente una fuente de aprendizaje y contagio (en el buen sentido)
para otras empresas y la sociedad en general.

La integralidad de los Objetivos de Desarrollo Sostenible hace que se vuelvan fuente de
oportunidades para diversos actores, entre estos las empresas y los emprendedores. Los ODS
traen un cambio de paradigma: los negocios no responden solo a intereses individuales, no
agregan valor solo a sus propietarios, agregan valor a la sociedad. En este sentido, contribuir
con los Objetivos de Desarrollo Sostenible permite a las empresas afianzar su rol como
fuente de prosperidad y bienestar, contribuir con la soluciéon de problemas globales
resolviendo problemas locales, y multiples oportunidades para innovar, diversificarse, y crear
nuevos Negocios.

Algunas empresas ya tenian clara su vision sobre el medioambiente, la sociedad y su
sostenibilidad econémica, pero para aquellas que estan en transicion, o las nuevas empresas,
se gesta realmente una nueva generacion de emprendedores y negocios. Esta generacion se
caracterizara por nuevos modelos de negocio, operacion responsable, inversion responsable,

alianzas, e inclusion.

Las estrategias para contribuir con los ODS implican oportunidades para las empresas y
emprendedores, pero también las mejores condiciones de vida que se iran alcanzando

paulatinamente, a medida que se cierra la brecha hacia el 2030, favoreceran el ambiente de

negocios y el ecosistema emprendedor. Asi, contribuir con los ODS genera un ciclo virtuoso.

Coordinador Residente ONU
Representante Residente PNUD

Ecuador

En septiembre de 2015, todos los paises miembros de las
Naciones Unidas aprobaron la Agenda 2030 para el Desarrollo
Sostenible. Esta Agenda, considerada la mas ambiciosa jamas
adoptada, marcara el rumbo del desarrollo mundial hasta el
ano 2030.

Su construccién fue producto del proceso mas participativo
emprendido por Naciones Unidas: Millones de personas,
instituciones y sectores especificos de la sociedad aportaron con

ideas para su elaboracion.

A diferencia de propuestas anteriores que bogaban por una
perspectiva social exclusivamente o por aspectos ambientales o
que se dedicaban solo a cuestiones de crecimiento econémico,
esta Agenda integra por primera vez de forma equilibrada los
tres ambitos que considera esenciales para el desarrollo: el
social, el ambiental y el econémico.

A pesar de los progresos alcanzados por el mundo en el altimo
siglo, la Agenda reconoce de manera explicita los retrocesos en
materia de desigualdad y plantea por tanto como su lema

principal el siguiente: “no dejar a nadie atras”.

El corazén de esta Agenda esta compuesto por 17 Objetivos de
Desarrollo Sostenible (ODS por sus siglas). Estos objetivos
abarcan multiples temas como la pobreza, el hambre, la
educacion, la salud, la equidad de género, la sostenibilidad
ambiental, la paz, la justicia, la transparencia y las alianzas
necesarias para el desarrollo.

Su  cumplimiento, incluyendo su financiamiento e
implementacién, requiere de amplias alianzas a nivel nacional
y local. Desde la adopcion de la Agenda por parte del Ecuador,

el PNUD ha trabajado con maltiples actores como el Gobierno

Nacional, la Asamblea, gobiernos locales, el sector privado, gremios,
organizaciones de la sociedad civil y la academia para difundir su
contenido e iniciar su implementacién.

El sector privado en particular es una fuerza transformadora vital.
Las empresas pueden contribuir al avance de los ODS
implementando estrategias de sostenibilidad corporativa que
promuevan el crecimiento econémico inclusivo, el progreso, la
igualdad social y la proteccién medioambiental.

Desde el otro lado de la moneda, los ODS constituyen una
verdadera oportunidad para las empresas:

*Se reconoce cada vez mas la contribuciéon de las estrategias y
practicas de sostenibilidad al crecimiento del negocio, a través del
incremento de los ingresos, la productividad de los recursos y la
mitigaciéon de los riesgos operacionales, legales y de reputacion.
eParticipar en proyectos ligados a los ODS permitira al sector
privado acceder a nuevos mercados y oportunidades de negocio, mas
alla de las propias fronteras.

*En los proximos afios, los ODS generaran un gran numero de
inversiones publicas y privadas para encontrar soluciones
innovadoras y servicios especificos, lo que supone una oportunidad

de negocio real para los empresarios.

Es asi que iniciativas como esta publicacion, que recoge la
experiencia de seis empresas ecuatorianas en la adopcion de los
ODS, son fundamentales para propiciar la apropiaciéon de los ODS
por parte del sector privado, que éste reconozca su rol fundamental
en el desarrollo sostenible y que sus aportes sean visibilizados.

EI PNUD reconoce al sector privado como un actor imprescindible
en la consecucion del desarrollo sostenible y como tal buscara

estrechar cada vez mas lazos de cooperacion con éste.
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1KLL DESARROLILO
SOSTENIBLE DESDE
UNA PERSPECTIVA
EMPRESARIAL

El desarrollo sostenible se refiere a la satisfaccion de las necesidades del presente sin
comprometer las capacidades o los recursos para que las generaciones futuras satisfagan sus
necesidades [1]. La Organizacion de las Naciones Unidas ha definido cinco dimensiones
criticas para el desarrollo sostenible: planeta, personas, prosperidad, paz, alianzas. Los ODS
parten de esta concepcion de desarrollo sostenible y constituyen una agenda al 2030 para
erradicar la pobreza, reducir las desigualdades y mitigar los efectos adversos del cambio

climatico.

A nivel empresarial, una organizacion es sostenible cuando satisface las necesidades de sus
grupos de interés de una manera que cuida los recursos naturales y promueva el bienestar de la
sociedad. Las empresas sostenibles tienen un enfoque mas amplio que va mas alla de los
accionistas e incluye a los grupos de interés involucrados a lo largo de la cadena de valor. Los
procesos y productos que satisfacen las necesidades de los grupos de interés hacen un uso
responsable de los recursos naturales, lo cual implica utilizar fuentes de energias renovables,
reutilizacién de desechos, reduccién en el consumo de agua, y la biodiversidad de flora o fauna;
y promueve el bienestar en la sociedad a través de la inclusion de personas en riesgos de
exclusion, la provisién de un ambiente de trabajo seguro en el que las personas puedan crecer

personal y profesionalmente.

No obstante, atin no estd muy claro la trayectoria que deben emprender las companias para
transformas sus negocios en empresas sostenibles. Este reporte explora esta interrogante y
ofrece algunas ideas sobre como los empresarios pueden iniciar la transiciéon hacia negocios

sostenibles.

1.1 LOS OBJETIVOS DE DESARROLLO SOSTENIBLE

EN EL CONTEXTO DE ECUADOR

A nivel mundial todos los paises estan llamados a
contribuir en el alcance de los 17 Objetivos de
Desarrollo Sostenible, sus 169 metas, campliendo asi la
Agenda 2030. E1 SDSN y la Universidad de St. Gallen
han desarrollado sendas metodologias para evaluar el
avance de los paises del mundo en el cumplimiento de
los ODS. El SDSN,; el grupo de investigacién liderado
por Jeffrey Sachs, ha propuesto el SDG DASHBOARD
y un indice que permite evaluar la situacion de los
paises en cuanto a los ODS respecto al resto de paises.
Este indice se construye con datos a nivel pais utilizando
la base de datos del Banco Mundial. El indice tiene un
rango entre 0 y 100, donde cero es la peor situaciéon y
100 es el mejor resultado. Por ejemplo, para el ano 2017
Suecia tiene un puntaje de 85.6, mientras que Ecuador
tiene un puntaje de 69. Esto quiere decir que Suecia
estd en promedio en un 85.6% para lograr el mejor
resultado posible en los 17 ODS; y Ecuador esta en un
69% [2].

Para el caso de Latinoamérica y el Caribe, el SDG
DASHBOARD considera 24 paises, para los cuales el
promedio del indice es 65,8%. Ecuador se encuentra en
la posiciéon 8 de Latinoamérica y el Caribe, y en la
posicion 60 en el ranking global. Respecto a los 17
ODS, Ecuador registra un mayor puntaje en los ODS 1
(reduccién pobreza), 6 (agua y sanidad), 11 (ciudades y
comunidades sostenibles) y 13 (accién para el clima).
Por otra parte, Ecuador registra un menor puntaje en

los ODS 2 (hambre cero), 3 (salud y bienestar), 9

(innovacién ¢ infraestructura), 10

desigualdades) y 16 (paz, justicia ¢ instituciones) (ver

TFigura 1 1).

Por otro lado, el indice GAPFRAME reorganiza los 17
ODS en 4 dimensiones que a su vez estan integradas
por 24 aspectos de relevancia para todos los paises. Las
4 dimensiones son gobierno, economia, sociedad y
planeta. Dentro de la categoria gobierno estan los
aspectos de transparencia, integridad en los negocic
paz y cooperacion, resiliencia estructural y finanzas
publicas. La categoria economia incluye los aspectos de
innovacion, produccién sostenible, consumo sostenible,

uso de recursos y empleo. La categoria sociedad incluy

los aspectos de calidad de vida, integraciéon social,
condiciones de vida, educaciéon, igualdad de
oportunidades y salud. Finalmente, la categoria planeta
incluye tratamiento de desechos, energia limpia, agua,
aire puro, tierra y bosques, océanos, coeficiente de
carbono y biodiversidad [3].

El indice GAPFRAME va desde 0 a 10, siendo cero el
peor escenario, una amenaza, y diez el mejor caso, un
escenario 1ideal. De acuerdo a esta metodologia,
Ecuador tiene un indice de 6.1. Los aspectos en los
cuales registra un mejor puntaje son aire puro, agua,
educacion, y finanzas publicas, donde finanzas publicas
se refiere a deuda gubernamental y equilibrio en
presupuesto gubernamental. Por otro lado, los aspectos
en los cuales Ecuador registra un menor puntaje son
tratamiento de desechos, integraciéon social e

innovacion (ver Figura 1 2).




A pesar de las metodologias SDG FRAME y GAPFRAME agrupan indicadores similares de maneras
diferentes, ambas metodologias coinciden en ciertos puntos sobre los cuales Ecuador deberia trabajar para

acercarse al cumplimiento de los ODS. Estos aspectos son los siguientes:

*Innovacién, acceso a tecnologia, uso de internet y calidad de infraestructura, que son

aspectos relacionados al ODS 9

*Reduccion de desigualdad. El reporte de SDSN sugiere que Ecuador debe trabajar en la

Figura 1.1:
Indice SDG

para Ecuador

reduccion de la desigualdad econémica, medida por el coeficiente de Gini; mientras que
el GAPFRAME hace referencia a la inclusion de minorias o personas vulnerables a

exclusion econémica. Ambos aspectos de desigualdad se recogen en el ODS 10

Fortalecimiento de instituciones. Ambos reportes coinciden en que la corrupcion es un

aspecto en el cual se debe hacer énfasis para cumplir el ODS 16.n el ODS 10

*Aunque en el agregado estas dos metodologias no concuerdan con otros ODS, ambas

senalan al cuidado de los peces, el tratamiento de aguas residuales, y el uso de energias

limpias como aspectos como criticos para el desarrollo sostenible de Ecuador

RUSYSNEgnl 105 | NDEX AND "D ASH ULt P ORT De esta manera, los aspectos en los cuales debe mejorar Ecuador son: la innovacién tanto a nivel empresarial

como a nivel pais; el cuidado de los peces del océano; la reduccion de la desigualdad no solo la econémica,
sino también la exclusién de minorias; las instituciones de gobierno; el tratamiento de aguas residuales con

Figura 1.2: Resultados de GAPFRAME para Ecuador

efectos antropogénico; y el uso de energias limpias.
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1.2 OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

Esta investigacién tiene el proposito de ilustrar como las
empresas pueden integrar el desarrollo sostenible en su
estrategia de negocio, con esto también se identifican los
mecanismos a través de los cuales el sector privado
puede contribuir con los ODS. De esta manera, los
objetivos especificos son los siguientes:

eJlustrar como se aplica la guia SDG COMPASS con
casos concretos locales

*Describir el proceso de integracién del concepto de
desarrollo sostenible en la estrategia y modelo de
negocio de las empresas estudiadas

Identificar los recursos y estructuras organizacionales
que facilitan la articulaciéon del desarrollo sostenible en

la estrategia de la empresa.

1.3 ORGANIZACION DEL DOCUMENTO

El presente documento estd estructurado en tres
secciones. Adicionalmente, el documento tiene esta
seccion introductoria, y una seccién de anexos y
referencias bibliogréficas. En la segunda seccion de este
documento se describen los casos de estudios revisados.
La tercera secciéon del documento recoge la descripcion
de como cada empresa utilizé la guia SDG COMPASS;
presenta un andlisis de los casos a través de un marco
teérico que se elaboré para la presente investigacion (ver
Anexo 1); y describe de manera holistica los aspectos
comunes al proceso de incorporaciéon del desarrollo
sostenible en la estrategia de las empresas. Finalmente,
la seccion 4 del documento presenta las conclusiones de
este estudio, se ofrecen reflexiones y recomendaciones

respecto a la sostenibilidad empresarial.



CASOS EJEMPLARES
DE EMPRESAS QUE
OPERAN EN ECUADOR

Los casos de estudio que se presentan en esta seccion
ilustran como seis empresas que operan en el Ecuador
han empezado el camino hacia la integracién de los
ODS en su estrategia de negocio y modelo de negocio.
La recoleccion de los datos se concentré en el proceso
que han seguido estas empresas para identificar las
soluciones de negocio o el mejoramiento de procesos
para contribuir con los ODS (ver Anexo 1 para mas
detalles sobre la metodologia). Como resultado de este
analisis se elabor6 un marco conceptual que ilustra
como las empresas en Ecuador pueden incorporar el
desarrollo sostenible en su estrategia de negocio. Este
marcerconceptual se presenta en la pagina 62 de este
documente:

Lios casos presentan la siguiente estructura: primero se
describe el negocio de la empresa; luego se relata la
relacion _entre las actividades de la empresa y el

desarrollo sostenible y cémo la empresa organiza el

desarrollo sostenible dentro de sus operaciones; a
continuaciéon se presenta las actividades realizadas por
la empresa respecto a los ODS; y finalmente se cierra
con la identificacién de los factores que facilitaron la
elaboracion de la estrategia de desarrollo sostenible de la
empresa y la integraciéon del desarrollo sostenible dentro
de la estrategia del negocio.

Finalmente, es importante recalcar que las empresas
seleccionadas son ejemplares porque se han planteado
seriamente como desde el giro de su negocio pueden
contribuir con los ODS. Como notara el lector, las
empresas estudiadas aGn estan trabajando en la
integracion del desarrollo sostenible en su estrategia de
negocio. Sin embargo, el ¢jercicio de analizar el trayecto
avanzado por estas seis empresas resulta inspirador e
ilustrativo para que mas empresarios contemplen a los

ODS como un marco de creaciéon de valor.

DESCRIPCION DEL NEGOCIO

La unidad agroindustrial del Consorcio Nobis esta
conformada por las empresas Compania Azucarera
Valdez S.A., Codana S.A. y Ecoelectric S.A. La
Azucarera Valdez, es el primer ingenio azucarero del
Ecuador que ha operado desde 1884. Los productos de
cruda, blanca personalizada, stick pe steviazuicar
blanca y morena, stevia Valdez, panela, melaza, sal
yodada y flourada. Durante el 2015. Valdez destind
98% de su produccion al mercado local, y el restante 2%
se comercializo en el exterior.

Codana S.A. es una empresa que inici6 operaciones en
1987 y su principal actividad es la obtencién de alcohol
etilico rectificado a partir del jugo y mieles de la cana de
azucar. Es la principal proveedora de los sectores
farmacéuticos, cosmético, licorero y de biocombustibles.
Ademas, produce CO2 liquido para la industria de
refrescos y gases industriales. Sus productos son: alcohol
anhidro, etilico, CO2 liquido y soélido y extracto de
levadura.

Finalmente, Ecoelectric S.A. con una vida institucional

de mas de 10 afios se dedica al aprovechamiento del

unidad de negocio

agroindustrial

@

CODANA ECOELECTRIC

Una empresa Nobis

bagazo de cafia para producir energia eléctrica (energia
desde la biomasa de la cana). Durante el 2015, su
rincipal cliente fue el Mercado Eléctrico Mayorista
(MEM), a quien se le entregd el 55% de la energia
eléctrica producida; mientras que el porcentaje restante,
asi como el vapor generado, fue aprovechado por Valdez
y Codana, durante la zafra.
De esta manera, la cadena de valor de la unidad
agroindustrial del Consorcio Nobis empieza con el
cultivo de cana de aztcar, de la cual se extrae jugo de
cafia para la elaboraciéon de aztcar, melaza para la
elaboracion de alcohol, y bagazo para la generacion de
electricidad.  Asi, la racio de la unidad
agroindustrial de Nobis se enfoca en la siembra de cana
de azuicar, su cosecha y procesamiento para obtener los

diversos derivados. (Ver Figura 2 1).

La operacion de Valdez se constituy6 co

impacto econdémico, social y ambiental. Los ingresos

provenientes de Valdez (la empresa responsable de la

extraccion de los derivados de cana) conformaron, en

promedio, el 80% de la unidad agroindustrial, entre

2014 y 2016 (ver Grafico 2 1); y constituyeron en
.

promedio el 56% de la utilidad neta en el mismo




periodo (ver Gréfico 2 2). Asimismo, Valdez fue la
empresa que generé mas numero de empleos. En el
2015, contraté 1786 colaboradores temporales y tenia
739 permanentes, lo que equivalia al 95% de los
empleos directos generados por la agroindustrial Nobis.
En cuanto a la dimensiéon ambiental, la operaciéon de
Valdez es la de mayor impacto en los aspectos de agua,
emisiones de gases de efecto invernadero, consumo de

energia, efluentes y residuos.
LA EMPRESA Y EL DESARROLLO SOSTENIBLE

El desarrollo sostenible ha sido algo implicito en la
Unidad Agroindustrial del Consorcio Nobis desde sus
inicios; ha sido el pilar de sus principios corporativos. Es
asl que, uno de sus principales valores corporativos es
“Fe en el Ecuador y compromiso con su desarrollo”. El
desarrollo es un tema de largo plazo, por lo cual, los
temas de sostenibilidad han resultado naturales para la
alta direccién de la empresa. En este sentido, Andrea
Mite, Directora de Talento Humano, comentaba lo

siguiente:

“Nosotros somos parte del Consorcio
Nobis, y aqui hay un profundo
sentimiento hacia las comunidades,
proveedores u otros grupos de interés,
que interactian con nuestro negocio.
Ademds, la responsabilidad hacia
nuestros stakeholders estd plasmada en
nuestra planificacion estratégica. De esta
manera, la relacién con ellos va mas alla
de la imagen o la reputacién de la
empresa... Buscamos que la relacién con
nuestros stakeholders esté alineada con
nuestra estrategia de negocio”

Andrea Mite

El desarrollo sostenible es un componente clave en la
estrategia corporativa de la empresa. La Unidad

Agroindustrial ~ del  Consorcio  Nobis  buscaba

convertirse en un agronegocio de categoria mundial, con
una gestion basada en creatividad, innovacion,
eficiencia, responsabilidad social, ambiental vy
satisfaccion a sus clientes. En este sentido, el proposito
superior de la compafiia era generar progreso y
desarrollo sostenible a través de la generacion de valor y
bienestar para sus grupos de interés, a partir de la caia
de azicar.

El camino de integrar el desarrollo sostenible inicié con
el reconocimiento de fortalecer el vinculo del ingenio
azucarero con las comunidades aledanas. Los directivos
de la empresa notaron que la comunicacién, la
colaboracién y la rendicion de cuentas con sus
stakeholders eran actividades criticas para lograr un
balance entre el entorno y la estrategia del negocio. En
este sentido, entre el afio 2011 y 2012 se realizaron
reuniones con los directivos para identificar a los grupos
de interés y se contraté a una empresa consultora para
que facilitara este proceso. A partir de esta iniciativa se
conformé el comité ejecutivo y operativo de
Responsabilidad  Social Empresarial (RSE) y se
definieron a los colaboradores, los proveedores, la
comunidad, el medio ambiente, y a los clientes como los
principales stakeholders. Fernando Gutiérrez, Gerente
de Desarrollo Organizacional, comentaba lo siguiente al

respecto:

“Todo empezd cuando nos dimos
cuenta la importancia que tiene la
comunidad para las operaciones del
ingenio, 'y  que  necesitdbamos
vincularnos con nuestros grupos de
interés, nuestros colaboradores, la
comunidad, etc., asi fuimos tomando
conciencia en este tema. En la parte
ambiental también nos pasé algo similar.
Y asi comenzamos a trabajar de una
manera integrada, con la idea que un
negocio de largo plazo necesita un
entorno equilibrado”

Fernando Gutiérrez

Figura 2.1:
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La estrategia de desarrollo sostenible de la
Agroindustrial Nobis se enfocaba en lograr un equilibrio
entre los impactos sociales, ambientales y econémicos de
la operacién del negocio a sus grupos de interés. Para
esto, la empresa procuraba mantener un modelo de
negocio que preservara los recursos naturales, el
cuidado del medio ambiente, el desarrollo de los
proveedores, bienestar en la comunidad, y desarrollo
profesional para sus colaboradores. El modelo de
negocio de la unidad agroindustrial del Consorcio Nobis
se enfoca en ofrecer productos o servicios derivados de
la cana de aztcar o su procesamiento, por ejemplo:
azucar, panela, alcohol, biocombustibles o generacion
de bioenergia. Los procesos claves para el modelo de
negocio son el desarrollo tecnolégico en el cultivo propio
de la cafia, asi como en sus cafiicultores; la eficiencia
energética y de costos en el procesamiento de la cana;
procesos con alta capacidad; altos estandares de calidad
en procesos y productos; y aprovechamiento de desechos

alo largo de la cadena de suministro (ver Figura 2.2).

ORGANIZACION DEL DESARROLLO
SOSTENIBLE EN LA UNIDAD
AGROINDUSTRIAL DEL CONSORCIO NOBIS

La decisién de integrar el desarrollo sostenible vino
desde la junta directiva del Cionsorcio Nobis y recibi6 el
apoyo de la alta direccién de la Unidad Agroindustrial.
Esta decision se hizo operativa a través de la
conformacion del comité ejecutivo y operativo de RSE.
El comité ejecutivo estaba conformado por la alta
direcciéon de la Unidad Agroindustrial, y el comité
operativo estaba conformado por los gerentes de
desarrollo organizacional, compras, talento humano,
seguridad, salud y ambiente, y relaciones publicas.
Adicionalmente, a nivel gerencial se trabaja con Balance
Scorecard para evaluar el rendimiento de cada funciéon
de la empresa. Estos scorecard incluyen componentes
sociales y ambientales, por lo cual todos los gerentes son
evaluados por los aspectos sociales y ambientales que
son criticos para la empresa. De esta manera, cada
gerente es responsable de contribuir con los aspectos de

desarrollo sostenible relacionados a su departamento, y

el comité operativo de RSE supervisa y da soporte a
cada departamento en estos temas.

Adicionalmente, la extraccion de derivados de cana de
azlcar es un proceso que necesita eficiencia operativa
para que sea rentable. La unidad agroindustrial del
Consorcio Nobis ha desplegado recursos para mejorar
la productividad de los canicultores; incrementar la
eco-eficiencia de sus procesos de produccion (L.
reduccion de uso de combustibles fosiles, consumo de
energia, uso de agua); aprovechar los subproductos a lo
largo de la cadena como la generacion de bioenergia o
elaboraciéon de alcohol; y fortalecer sus relaciones con

las comunidades locales.

Valdez tiene un departamento que atiende a los
canicultores, transfiere conocimiento y buenas practicas
de manejo del cultivo a través del asesoramiento técnico;
facilita el acercamiento con la banca publica y privada
para obtenciéon de créditos. Este departamento ha
institucionalizado el programa “Yo soy Canicultor
Valdez”, en el cual se dictan capacitaciones relacionadas
al estudio de suelos y fertilizacién, nivelacion de
canteros, manejo de costos y declaraciones de
impuestos, requisitos legales ambientales, control

biolégico de plagas, entre otros.

La Fundacién Nobis es la organizacién que se encarga
de las inversiones sociales y los programas de creacién
de valor social del Consorcio Nobis. La misiéon de la
fundacion es contribuir al desarrollo sostenible a través
de emprendimientos sociales, educacion, servicios de
RSE, y acciones conciliadas con el medio ambiente y las
necesidades humanas. Entre las iniciativas de la
fundacion se destaca la capacitacién, apoyo financiero y
el acompaflamiento a emprendedores sociales; en
educacion colabora a través de escuelas interactivas,
becas para culminar bachillerato y becas universitarias;
proyectos para el fortalecimiento de emprendimientos
turisticos comunitarios; entre otros.

Ademas de los comités de RSE, el departamento que
apoya a los cafiicultores y la Fundacién Nobis, ha sido
importante la vision de largo plazo del equipo directivo.
Valdez es una empresa centenaria que se enfoca en su

transcendencia a través del tiempo. En este sentido,

Ernesto Goémez, Apoderado General de la Unidad
Agroindustrial del Consorcio Nobis, comentaba lo
siguiente: “Nosotros en Nobis no somos cortoplacistas.
Siempre pensamos en el futuro, mirando hacia adelante.
En todos nuestros proyectos incluimos los aspectos
ambientales y de la comunidad porque buscamos

sostenernos en el tiempo”

LA EMPRESA Y LOS ODS

La propuesta de valor de agroindustrial Nobis esta
intimamente ligada a la elaboraciéon de productos
derivados de la cafla de azGcar o servicios
complementarios a esta actividad. El aztcar es uno de
los principales insumos para la elaboracién de productos
ultra procesados , y de acuerdo a estudios de la
Organizaciéon Mundial de la Salud (OMS) el consumo
excesivo de estos productos esta asociado a la obesidad
en las personas. De acuerdo a estadisticas de la Pan
American Health Organization de 20 a 25% de jovenes
menores a 19 anos en América Latina se ven afectados
por el sobrepeso y la obesidad. Las principales
autoridades en salud y alimentaciéon mundial, como la
OMS impulsan la formulacién de politicas que
promuevan la alimentacién saludable de tal manera que
se revierta la epidemia de la obesidad en la regién. Entre
las recomendaciones que realiza la OMS estan las
siguientes: reducir el consumo de productos ultra
procesados, proteger y promover dietas saludables,
cambiar las percepciones de los consumidores y el
conocimiento sobre el procesamiento de alimentos,
desarrollar nuevas oportunidades de mercado para

aumentar la disponibilidad de alimentos saludables.

Al 2016, el 24% de las ventas de Valdez se realizaba a
empresas elaboradoras de productos ultra-procesados.

Sin embargo, la unidad agroindustrial de Nobis habia

modificado su propuesta de valor al incrementar la
variedad de productos de Compafiia Azucarera Valdez,
e incluir productos como Stevia, Panela o Steviazucar.
Al 2016 estos tres items han incursionado en otros
mercados, y han generado una nueva propuesta de
canales de distribucién, representando el 2%,
aproximadamente, de las ventas de Valdez. El objetivo
de la empresa ha sido dar alternativas a sus clientes para
endulzar sus alimentos con productos de menor
contenido calérico como Stevia, Panela, o Stevia aztcar.
En esta direccién lanzaron la campana publicitaria “Yo
elijo endulzar como a mi me gusta: con Valdez” .

Adicionalmente, la empresa ha reforzado la
informacién nutricional de sus productos y ha ofrecido
recomendaciones a sus clientes sobre habitos de
alimentacion saludables. En este sentido, Valdez formo
una alianza con una escuela culinaria para mostrar a sus
consumidores cémo  pueden elaborar recetas
alimenticias con sus nuevos productos de menor

contenido calérico .

Por el lado de la dimensiéon ambiental, la unidad
agroindustrial compensa el 78% de sus emisiones de
Co2 (380,552 Tm de Co2¢) a través del programa de
reforestacion “planta un arbol, siembra vida”, el cual
sembré 1960 arboles en el 2015; y el restante 22%
(107,035 Tm Co2¢) de emisiones las redujo a través de
un sistema de riego por gravedad, la utilizaciéon de
bioenergia, la implementacién de cosecha mecanizada
verde y la reduccion del uso de lubricantes en la
extraccion del jugo de cafla. De esta manera, la
agroindustrial Nobis fue carbono neutral en el 2015.

En el 2015, la Unidad de Negocio Agroindustrial del
Consorcio Nobis identificé que a través de su estrategia
de negocio puede contribuir con 14 de los 17 Objetivos
de desarrollo sostenible de las Naciones Unidas. Los 3
objetivos que no se incorporaron en la estrategia de la

empresa fueron: el ODS 10 de reduccion de

De acuerdo a la clasificacion de alimentos NOVA, los productos ultra procesados son formulaciones industriales elaboradas a partir de sustancias derivadas de alimentos o sintetizadas de otras fuentes organicas, por

ejemplo, papas fritas empaquetadas, snacks empaquetados, helados, caramelos, panes, bollos, galletas, margarinas, bebidas gaseosas.

Clip de video, Yo elijo endulzar como a mi me gusta https://youtu.be/bA220IGUN3U
Ejemplos de publicaciones en redes sociales: https://goo.gl/pQCUUB ; https://goo.gl/wr7WDw



Figura 2.2: Visualizacion de la integracion del desarrollo
sostenible en la estrategia de Agroindustrial Nobis
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empresariales especificas al afio 2030

ORGANIZACION DEL D.S.
EN LA EMPRESA

SALUD Y TRABAJO DECENTE
BIENESTAR Y CRECIMIENTO

K/ou\m}" * DEPARTAMENTO DE APOYO

_44/ DE CANICULTORES

A II‘ * COMITES EJECUTIVO Y
OPERATIVO DE RSE

15t * COMPENSACION BASADA EN

ECOSISTENAS RESULTADOS DE DESARROLLO

FUENTE: v SOSTENIBLE
ELABORADO POR *v * FUNDACION NOBIS
LOS AUTORES e —

desigualdades; el ODS 11 de ciudades y comunidades estudiantes.
sostenibles; y el ODS 14 de vida submarina (ver Figura 3. ODS 12 “Producciéon y Consumo Responsable™:
22). Impulsar el uso de energia limpia en nuestra operacién,
optimizar el uso de agua y crear conciencia social en el
En el 2016, la Unidad Agroindustrial priorizé su entorno de la empresa, promover el consumo
contribucién con 4 Objetivos de Desarrollo Sostenible y responsable de sus productos, difundir buenas practicas
menciono algunos compromisos en ¢jecucion y otros en empresariales, a través de medios masivos y en la
proyecto: Memoria de Sostenibilidad.
1. ODS 3 “Salud y Bienestar”: Promover un estilo de 4. ODS 15 “Vida de Ecosistemas Terrestres”:
vida saludable, difundir charlas para evitar el uso de Mantener el sistema de gestion ambiental ISO 14001,
tabaco, drogas y alcohol, evitar el uso de pesticidas en fomentar la investigacién, innovaciéon y desarrollo de
los campos, a través del control biologico. nuevas tecnologias en nuestros procesos, incentivar
2. ODS 8 “Irabajo Decente y Crecimiento campanas de reforestaciébn en nuestras zonas de
Econémico™: Desarrollar politicas de no discriminacién influencia.
en los procesos de selecciéon de personal, apertura de
practicas y pasantias de jovenes estudiantes, promover

capacitacion sobre emprendimiento para jovenes

TABLA 2 1: FACTORES CLAVES EN LA INTEGRACION DEL DESARROLLO
SOSTENIBLE EN LA ESTRATEGIA DE LA EMPRESA

Liderazgo con valores: Se refiere a
la influencia del lider de la organizacion
para transmitir los valores corporativos
y trabajar en la construccion de una

vision de largo plazo para la empresa

Colaboracion y comunicacion con
los grupos de interés: Se refiere a los
procesos para reportar los impactos de
la empresa a los grupos de interés y para
identificar riesgos u oportunidades para

crear valor

Gobierno corporativo: Se refiere a
la estructura organizacional de gobierno
que supervisa y vela por los intereses de
los grupos de interés; ademas establece
los lineamientos para las estrategias

corporativas del consorcio

Transparencia e informaciéon a
los consumidores: Se refiere a las
practicas de  informar a los
consumidores de aztcar sobre habitos
saludables de alimentacién y promover

estilos de vida saludables.

Gestion ambiental: Se refiere a los
recursos organizacionales y a los
procesos utilizados para reducir los

impactos ambientales de la empresa.

El director ejecutivo como los gerentes de la Unidad Agroindustrial
destacaron la importancia de la lideresa del Consorcio Nobis como un
factor clave en la estrategia de desarrollo sostenible. Destacaron su vision
de largo plazo, su influencia para determinar objetivos retadores y evitar
el conformismo en la organizacién; y su influencia en aplicar los valores

del codigo de ética en la planificacion estratégica de la empresa.

Unidad Agroindustrial del Consorcio Nobis tiene acuerdos colaborativos
con cerca de 50 grupos de interés, entre los cuales se destacan
organizaciones gremiales, GAD, e instituciones educativas. El proposito es
atraer recursos a la comunidad local, o generar oportunidades de valor
compartido. Esto facilita la incorporacion de las necesidades o
expectativas de los grupos de interés en la estrategia de desarrollo

sostenible

El 6rgano rector es la Junta Directiva del Consorcio Nobis, cuenta con un
comité consultivo y comités de gestion. Los comités de gestion facilitan la
toma de decisiones, evitan la concentraciéon de poder y dinamizan los
procesos internos. En el 2015 habia 6 comités de gestion, entre los cuales
se destacaba el de RSE, el cual daba seguimiento a los programas
relacionados a temas sociales y ambientales, asi como elaborar la memoria
de sostenibilidad. El gobierno corporativo facilitaba la formulacién e

implementacion de la estrategia de desarrollo sostenible.

Valdez tiene el propoésito de educar a sus clientes a través de mayor
informacién nutricional sobre sus productos y con recomendaciones sobre
mejores habitos alimenticios. En este sentido, se han conformado
campanas de informacion sobre las diversas alternativas de endulzantes y
recomendaciones sobre recetas saludables para los consumidores. A través
de la comunicacién con los consumidores ha integrado sus intereses por

generar bienestar en la comunidad con sus actividades de mercadeo.

Al 2015, los aspectos ambientales materiales eran agua, emisiones de
CO2, consumo de energia, efluentes y residuos. La empresa se ha
esforzado en crear una cultura de reducir, reutilizar y reciclar. En este
sentido, ejecutaron proyectos, programas ambientales para mejorar los
indicadores de aspectos materiales. A través de estos proyectos y
programas la empresa integra los aspectos materiales de medioambiente

en la operacion del negocio.
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DIFARE

DESCRIPCION
DEL NEGOCIO

DIFARE es una empresa de capital ecuatoriano que inici6 sus operaciones en 1984 y que
se desempenia en el sector de distribucién y comercializacion de farmacos, medicamentos,
suplementos vitaminicos y demas items de farmacia. Al 2016 operaba a través de 3 lineas
de negocio: distribuciéon de medicamentos, farmacias, y representaciones de productos. En
este mismo ano, la linea de farmacias representd el 44% de las ventas, la division de

distribucion tiene el 53% y representaciones alcanzo el 3%

Al 2016, la linea de distribucién tenia una cobertura mayor a 4000 puntos de venta a nivel
nacional abarcando las 4 regiones del pais, entre farmacias, sub-distribuidores mayoristas y
minoristas del canal farmacéutico y de consumo. La linea de representaciones de
productos es fabricada por laboratorios farmacéuticos nacionales e internacionales. Entre
sus marcas mas conocidas se encuentran: Menticol, Mentol Chino, Nodor, Nodorex,
Hepagen, Ton Was, Lactéol, Mixavit, Mebo y Kurador, entre otras. También representa y
comercializa en el pais medicinas como Cipran, Mebo, Clavoxine, Paralgen, Isoprinosine,

Neutrofer, Apevitin, Flebodia entre otras.

En la linea de farmacias, DIFARE tiene dos marcas de franquicia: Farmacias Cruz Azul y
Farmacias Comunitarias. La primera fue creada en el ano 2000 y para el ano 2016
contaba con 1009 farmacias, 414 franquiciados en 183 localidades. El 75% de las
franquicias Cruz Azul pertenecen a microempresarios independientes a DIFARE vy al
cierre de este aflo 78 puntos funcionaban con el formato de autoservicio. Las Farmacias
Comunitarias se crearon en el 2006 y después de 10 anos, tiene 123 locales en 108
localidades. Adicionalmente, desde el afio 2002 DIFARE también operaba la cadena
Pharmacy’s, una red de 75 puntos de venta bajo el formato de autoservicio de medicinas y
productos de consumo masivo.

DIFARE increment6 en el 2014, su retorno sobre patrimonio (ROE) en 25.71% mientras
en el 2016 alcanzé el 30.57%. En el periodo 2014-2016 sus ingresos se incrementaron en
9.5%, y su utilidad neta en 40%.

Grafico 2.3:
Ingresos de DIFARE

por linea de Negocio

. REPRESENTACIONES

FARMACIAS
B oisTrRIBUCION

FUENTE: SUPERINTENDENCIA DE COMPARNIAS. UNIDAD DE INGRESOS POR
ELABORADO POR LOS AUTORES. UNIDAD DE NEGOCIO (ANO 2016)

DIFARE Y EL DESARROLLO SOSTENIBLE

La idea del desarrollo sostenible ha estado implicitamente presente en la compaiia desde sus inicios. La orientacion hacia el
consumidor, las oportunidades de desarrollo para sus colaboradores y la vinculacién de emprendedores en la comercializacion
de productos de farmacia son piezas claves en la logica de negocio de DIFARE. Esta vision de negocio, concebida desde el inicio
por el fundador de la empresa, sugiere que las relaciones colaborativas con los grupos de interés son criticas para explorar
oportunidades de creacién de valor.

El desarrollo sostenible se consolidé en la empresa a través del analisis de grupos de interés y la materialidad. Realizaron
encuestas, entrevistas y grupos focales con miembros de ONG, proveedores, colaboradores, clientes y franquiciados. El proposito
de estas actividades era la identificacion de los aspectos sociales, econémicos y ambientales que sean criticos para el giro del
negocio. Ha mantenido los espacios de dialogos con los grupos de interés y elaborado su Informe de Responsabilidad

Corporativa y Sostenibilidad como parte de su proceso voluntario de rendicion de cuentas. De esta manera, la incorporacion
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del desarrollo sostenible en la empresa requirié un mayor
enfoque en la comunicacién de DIFARE y sus grupos de
interés.

El propésito de la estrategia de desarrollo sostenible de
DIFARE es mejorar la calidad de vida de todos aquellos
que son impactados por la gestion del negocio. En este
sentido, se definieron cuatro ejes de acciébn que
conforman su modelo de sostenibilidad GD: 1) gente
inspirada y comprometida; 2) negocios inclusivos y
solidarios; 3) operaciones eficaces y sostenibles; 4) salud y
bienestar para la comunidad.

Por otro lado, la estrategia corporativa de DIFARE
persigue el propoésito de mejorar la calidad de la salud y
bienestar de personas, contribuyendo al sector
farmacéutico y de consumo. Tanto la estrategia de
sostenibilidad como la estrategia de negocio de DIFARE
coinciden en el objetivo de una vida saludable para las
personas y ser aliado integrador y estratégico para crear
comunidades sostenibles. Por consiguiente, los esfuerzos
de la empresa para alcanzar sus objetivos de negocio son
sinérgicos con los objetivos de sostenibilidad corporativa.
En cuanto al modelo de negocio de la empresa, las
farmacias son la principal actividad generadora de
ingreso para DIFARE. En la division de farmacias, la
franquicia Cruz Azul es la de mayor tamano y volumen
transaccional. Ademas, esta franquicia involucra al giro
del negocio a emprendedores locales que atienden
estratos socioeconomicos medio- bajo, principalmente en
zonas urbanas. La propuesta de valor de DIFARE es
instalar puntos de venta cercanos al cliente, ofrecer
productos de bajo costo con alta calidad de servicio, a
través de una red de franquiciados que favorece el
desarrollo econémico de las localidades donde se
establecen.  La féormula para generar ingresos de
DIFARE estd intimamente ligada a la rentabilidad
operativa de cada franquiciado. La continuidad y el
crecimiento de los franquiciados guardan una relacion
directa con la rentabilidad de DIFARE. La capacitacion y
entrenamiento de los franquiciados, sistemas de
informacién para el control de inventarios, la variedad de
productos y la logistica de distribucion son procesos claves
para la sostenibilidad de la empresa.

En otras palabras, DIFARE con la franquicia de

Farmacias Cruz Azul busca mejorar la salud y bienestar

de las personas e impactar positivamente a quienes son
alcanzadas por su operacién a través de la colaboracion
con sus franquiciados para entregar medicamentos y
farmacos a precios justos mediante un servicio de alta
calidad. Esta légica de negocio requiere una relacion
cercanay colaborativa entre la comunidad, el gobierno, las
ONG, los proveedores y los franquiciados. Christian Coll,
Gerente de la Division Farmacias, lo ilustraba de la

sigulente manera:

“Nosotros somos una empresa de salud
y trabajamos para el bienestar de la
comunidad y nuestros clientes...que la
gente tenga los planes adecuados para
cuidar de su salud, accediendo a
tratamientos, medicinas, campafias de
prevencién y control, etc. Siempre
hemos trabajado en desarrollo
sostenible, porque el Grupo ha
impulsado estos temas por més de 30
anos. Trabajamos con organizaciones
sociales como Fe y Alegria para
encontrar mecanismos de ayuda para
que los nifios de esta fundacion se
mantengan saludables; trabajamos con
el Patronato San José en Quito para
otorgarles campafas de salud,
medicinas més descuentos para los
diferentes grupos sociales que atiende
la instituciéon como son los adultos
mayores, entre otros.”

ORGANIZACION DEL DESARROLLO
SOSTENIBLE EN DIFARE

El desarrollo sostenible en DIFARE es trabajo de todos. El
consejo directivo y el equipo de alta gerencia establecen los
lineamientos  generales sobre la  estrategia de
sostenibilidad, pero estos son aterrizados por un equipo
multidisciplinario conformado por personas del area de
asuntos corporativos, talento humano vy planificaciéon
estratégica. DIFARE no cuenta con un departamento o

area de sostenibilidad. En su caso, se conformé un equipo

de trabajo que se encargé de la recoleccion de los datos en
las diversas areas de la empresa para la elaboracion del
Informe de responsabilidad corporativa, que desde su
primera edicién cuenta con el asesoramiento de expertos
externos. Para el alineamiento de su modelo de
sostenibilidad con los ODS realizan talleres con la
participacion de los altos directivos de las diferentes lineas
de negocios y el soporte de especialistas.

En cuanto al area de asuntos corporativos, el departamento
se encarga de hacer el seguimiento a la implementacion de
la estrategia de desarrollo sostenible y gestiona estrategia de
comunicacién corporativa - interna y externa- de los
programas sociales y ambientales. El objetivo principal es
mantener una comunicacién cercana y confiable con los
grupos de interés en la que prima la transparencia, asi
como rendicién de cuentas sobre las actividades de la

empresa.

La Fundaciéon Educativa FEDIFARE es una organizacion
no gubernamental, cuya mision es desarrollar
competencias profesionales de las personas que trabajan en
el sector farmacéutico. Esto incluye a colaboradores
franquiciados y personas ajenas a DIFARE pero que estan
relacionados a la industria. FEDIFARE fue creada en el
ano 2004 y hasta el ano 2016 ha capacitado a 16,929

personas.

MODELO DE SOSTENIBILIDAD
Y LOS ODS

El modelo de sostenibilidad de DIFARE tiene cuatro ejes
de accion: 1) gente inspirada y comprometida, que se
refiere a la gestion de talento humano tanto el plano
profesional como personal; 2) negocios inclusivos y
solidarios, se refiere a la légica de valor compartido logrado
por su modelo de negocio que permite el desarrollo de
emprendedores farmacéuticos propietarios de farmacias
con las marcas de DIFARE que incluye el valor econémico
generado para la empresa y el valor social generado en la
comunidad; 3) operaciones eficacias y sostenibles, se refiere
a la construccién de relaciones con los proveedores que
permitan el crecimiento econémico de la empresa y la
gestion responsable de recursos naturales a lo largo de la

cadena de valor;4) salud y bienestar para la comunidad, se

refiere a las actividades para mejorar la calidad de vida a
través de la atencion a puntos farmacéuticos, productos que
comercializan, las farmacias -propias y franquiciadas- y los
programas sociales de DIFARE. A través de estos cuatro
ejes DIFARE contribuye principalmente con los ODS 3, 8,
12 y 17 (ver Figura 2. 3). En mayo del 2017, la empresa se
encontraba validando las metas concretas con las que
aporta en cada uno de estos objetivos, asi como la
incorporaciéon de otros, con los que se ha identificado que

existe una alineacion en su giro de negocio.

FACTORES CLAVES EN LA EMPRESA
PARA INTEGRAR EL DESARROLLO
SOSTENIBLE

Los factores identificados estan clasificados en dos grupos:
factores facilitadores y factores integradores. Los factores
facilitadores se refieren a caracteristicas de la empresa o
recursos organizacionales que hicieron posible la
implementaciéon de la estrategia de desarrollo sostenible.
Por otro lado, los factores integradores son aquellos que
propiciaron la integraciéon del desarrollo sostenible en la
estrategia del negocio de la empresa.

En el caso de DIFARE, los factores facilitadores fueron la
vision de valor compartido, la orientaciéon de la empresa
hacia la salud y bienestar del consumidor y las alianzas con
grupos de interés para crear valor social (ver Tabla 2 2). La
presencia de estos tres factores permitié cierta familiaridad
con el concepto de sostenibilidad lo cual hizo que la
implementacion de la estrategia de desarrollo sostenible sea

algo natural para la empresa.

Los factores integradores identificados fueron desarrollo de
los colaboradores; eficiencia operacional y crecimiento de
los franquiciados. Estos factores permitieron la vinculacion
entre los aspectos de la estrategia de desarrollo sostenible
con la légica de negocio de la empresa. En otras palabras,
estos factores contribuyeron a que su modelo de

sostenibilidad se consolide en con la operacion del negocio
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TABLA 2.2: FACTORES CLAVES EN LA ELABORACION DE LA ESTRATEGIA DE DESARROLLO
SOSTENIBLE Y EN SU INTEGRACION EN LA ESTRATEGIA Y MODELO DE NEGOCIO

DEFINICION DE LOS FACTORES

Propésito  Vida  Saludable del
consumidor: Se refiere a la integracion del
bienestar y salud del consumidor en las
decisiones estratégicas y operacionales de la
empresa, asi como en sus planes de accién

Negocio inclusivo: El valor compartido es
la creaciéon de valor social y econémico a
través del modelo de negocio de la empresa.

Esta visién es un valor de la empresa

Alianzas con grupos de interés para
crear valor social: Se refiere a los recursos
relacionales de la empresa desplegados para
la conformacién de alianzas que creen valor
social a la comunidad en las zonas de
influencia de la empresa

Desarrollo de los Colaboradores: Sc
refiere a la formacion, educacion de los
colaboradores de DIFARE para que desarrollen
las competencias necesarias para implementar
los planes estratégicos y de desarrollo sostenible;
y al involucramiento de los colaboradores en
actividades que les permitan vivir los valores
corporativos de la empresa

Eficiencia Operacional: Se refiere a los
recursos |y procesos organizacionales que
permiten a la empresa una utilizacién eficiente
de los recursos naturales y facilitan la propuesta
de valor de la empresa. Por ejemplo, sistemas de
informaciéon de inventarios, el know-how

logistico y el mejoramiento continuo

Crecimiento de los franquiciados

Se refiere a los recursos y procesos
organizacionales desplegados para acompanar
al farmaceuta y contribuir a su crecimiento.
Entre los cuales se destaca las capacitaciones,
acceso a la tecnologia, canales de comunicacion,
y el diseno de programas de promociones para
incrementar la demanda.

RELACION CON LA ESTRATEGIA/MODELO DE NEGOCIO DE LA EMPRESA

La excelencia en el servicio y la orientaciéon al consumidor son dos valores
corporativos de DIFARE. El objetivo tltimo de DIFARE es mejorar la calidad y
salud de las personas. El desarrollo sostenible no resulté ajeno a este rasgo cultural
de la empresa, fue un proceso natural para ésta.

Desde el inicio de la empresa, el fundador concibi6 a la relaciéon con sus diversos
grupos de interés como el factor de éxito de la empresa. Esta vision se materializo
en las franquicias Cruz Azul y Comunitarias, las cuales crean valor compartido al

Integrar a microempresarios en la cadena de valor de la empresa

DIFARE colaboraba con varios grupos de interés para implementar programas de
valor social para la comunidad. Se destaca la iniciativa del Banco de Medicinas,
implementada en conjunto con Banco de alimentos Diakonia, programa a través
de cual se atendieron 5610 pacientes en el 2016. En este mismo afio se invirtié mas
de 410 mil USD en programas sociales. Las alianzas permiten alinear las

actividades de creacién de valor social con los aspectos materiales de la empresa.

El involucramiento de los colaboradores es el camino para trasladar los valores e
ideas del desarrollo sostenible la comunicacion interna hasta su participaciéon en
programas que la empresa implementa para acercarse a sus objetivos estratégicos.
DIFARE capacita a sus colaboradores (83 horas/hombre en 2016), disena planes
de carrera y le ofrece espacios para involucrarse en actividades de voluntariado

social como otras.

Al 2015, los aspectos ambientales materiales eran agua, emisiones de COZ2,
consumo de energia, efluentes y residuos. La empresa se ha esforzado en crear
una cultura de reducir, reutilizar y reciclar. En este sentido, ejecutaron proyectos,
programas ambientales para mejorar los indicadores de aspectos materiales. A
través de estos proyectos y programas la empresa integra los aspectos materiales
de medioambiente en la operacion del negocio.

Este factor es critico para vincular el eje de negocios inclusivos de la estrategia de
desarrollo sostenible con el modelo de negocio de la empresa. Las capacitaciones
y el diseno de promociones facilitan la continuidad y el crecimiento de los
franquiciados. En el 2016, se ofrecieron mas de 3700 horas de capacitacion a los
farmaceutas; plataforma de e-learning en administracion de farmacia.
ofrecimiento del plan de dosis programadas, crédito empresarial, que atiende a
personas con ciertas enfermedades que requieren el consumo frecuente de

medicamentos, accesibilidad a medicinas en 183 poblaciones.

Figura 2.3: Visualizacion de la integracion del desarrollo
sostenible en la estrategia de DIFARE
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DESCRIPCION
DEL NEGOCIO

Holcim Ecuador es una empresa del grupo internacional LafargeHolcim opera desde el
2004 en Ecuador cuando adquirié la operacién de la antes conocida como Cemento
Nacional. Holcim Ecuador produce cemento, hormigén y agregados (piedra triturada,
grava y arena), siendo el cemento su principal fuente de ingresos con 74% de los ingresos
totales en el 2015 (ver Grafico 2.5). Su capacidad anual de produccion es de 5.4 millones
de toneladas de cemento. Su portafolio de productos llega a varios segmentos entre los
cuales se destacan: vivienda asequible, edificaciones, grandes obras de infraestructura
(transportacion, caminos, energia), y otros productos para las industrias. Adicionalmente,
también ofrece soluciones a la medida de las diferentes necesidades, al 2015 ofrecian cerca
de 400 soluciones de cemento y concreto entre las cuales se destacaban: Holcim Base Vial,

para mejoramiento de pisos, vias,  pavimentos, estructuras, pisos industriales,

autonivelentes, rellenos fluidos, proyectado para tineles y taludes y trabajalidad extendida.

Al 2015, Holcim Ecuador contaba con 1200 colaboradores y su red de producciéon en
Ecuador incluia 9 plantas: 1 planta integrada de Cemento en Guayaquil, una planta de
molienda de cemento en Latacunga, una planta de agregados en Pifo (provincia
Pichincha), y seis plantas fijas de concreto en Guayaquil, Quito, Cuenca, Manta, Machala
y Ambato. Ademas, Holcim Ecuador cuenta con el Centro Técnico del Hormigon (CTH),
que es un laboratorio especializado que desarrolla y difunde la tecnologia del concreto en
el pais, brindando apoyo y asesoramiento y un permanente control de calidad de los

productos.

Grafico 2.5:
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Adicionalmente, Holcim Ecuador cuenta con su brazo comercial Disensa, la primera franquicia de materiales de
construccién a nivel mundial. En el 2015, Disensa tenia aproximadamente 540 franquiciados en 198 cantones del
Ecuador, y contaba con mas de 20 proveedores que le suministraban mas de 3000 productos.

La rentabilidad de Holcim Ecuador se redujo desde el 2014 al 2016, de un retorno sobre patrimonio de 39% paso6 a 34%.

Adicionalmente, en ese mismo periodo su utilidad neta se redujo en 17% y sus ingresos se redujeron en 19% (ver grafico

Grafico 2.6).
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Figura 2.4 PLAN DE DESARROLLO SOSTENIBLE 2030.
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HOLCIM ECUADOR Y EL DESARROLLO
SOSTENIBLE

Holcim defini6 su estrategia de desarrollo sostenible
2030, la cual incorpora su contribucién con los ODS.
El principal objetivo del plan 2030 es generar un
tercio de su facturacion a través de soluciones
sostenibles. Adicionalmente, el plan 2030 establece 5
pilares de accién: clima, economia circular, agua y
medio ambiente, personas y comunidades. Estos cinco
pilares se ejecutan en tres niveles: compromiso
interno, mas alld de empresa y soluciones innovadoras

(ver Figura 2.4).

En Holcim Ecuador estiman que van a contribuir con
15 de los 17 ODS. Los ODS con los cuales no
contribuiria son: el ODS 10 de reducciéon de las
desigualdades; y el ODS 14 de vida submarina.

De esta manera, a través del plan 2030 Holcim
Ecuador contribuye de manera holistica a los ODS.
Cada una de las lineas del plan 2030 contribuye
simultaneamente a cada uno de los ODS. Por
ejemplo, el compromiso en la linea de innovacion
contribuye al ODS 9, 11, 12 y tiene impactos
indirectos sobre los ODS 6, 7, 8. De esta manera, a
través de estas 5 lineas del plan 2030, Holcim

Ecuador contribuira con 15 ODS.

Esta estrategia de sostenibilidad esta intimamente
ligada con la estrategia global de negocio de la
empresa. La estrategia de negocio se construye sobre
cuatro aspectos: la transformacién comercial, el
liderazgo en costos, la optimizacién del tamafio de
los activos en comparacién a la operacion (activos
ligeros), y el desarrollo sostenible. A través de estos
cuatro elementos LafargeHolcim espera fortalecer su
posicion de liderazgo en la industria de
construcciéon, incrementar el retorno de la inversién
de los accionistas, y establecer a la empresa como un
aliado en la etapa de diseno de los proyectos para
abordar los desafios de urbanizacién y
sostenibilidad. La estrategia de LafargeHolcim se
apalanca sobre tres elementos: salud y seguridad de
los colaboradores; motivaciéon y desarrollo de los
colaboradores; y soluciones digitales que apoyen la
innovacién, Interaccién y permitan entregar

soluciones a mas clientes en mas lugares.

De esta manera, la propuesta de valor de
LafargeHolcim consiste en generar soluciones
sostenibles, innovadoras, de calidad y a bajo costo
para el sector de construcciéon a través de un uso
optimo de los recursos naturales para poder seguir
ofreciendo estos productos y servicios a futuras
generaciones. Esta propuesta de valor se apalanca en
la innovacién vy desarrollo de materiales; la
excelencia en gestion de procesos y proyectos; la
eficiente transformacién de materiales; y en el
principio de cero dafos en la salud y seguridad

ocupacional, al ambiente y operaciones.

ORGANIZACION DEL DESARROLLO
SOSTENIBLE EN LA EMPRESA

En Holcim Ecuador creen que el desarrollo
sostenible es una tarca de todas las areas de la
empresa. Por esta razén, las bonificaciones a nivel
directivo de todas las areas incluyen los indicadores
de seguridad y salud ocupacional y desarrollo
sostenible.  No  obstante, hay  estructuras
organizacionales dentro de la empresa que se

encargan del control de la estrategia de desarrollo

sostenible, tanto en manejo ambiental como en la
inversion  social estratégica. Estas estructuras
organizacionales son: la gerencia de desarrollo

sostenible y la Fundacién Holcim Ecuador.

Al ano 2017, la gerencia de desarrollo sostenible
reportaba a la direccién de recursos humanos. La
gerente de desarrollo sostenible tenia a su cargo 8
personas, que se encargan de la gestion ambiental de
la empresa y de la implementacién de los programas
y proyectos vinculados a la estrategia de
sostenibilidad de sus operaciones. La gerencia de
desarrollo sostenible también tenia a cargo la
direccion de la Fundaciéon Holcim Ecuador, brazo
ejecutor de la inversién social estratégica de la

empresa.

La Fundacién Holcim Ecuador (FHE) empezé a
funcionar desde el afno 2005. Al 2015, la fundacion
se encargaba de las inversiones sociales de la
empresa. El objetivo de la fundacién era apoyar
ideas comunitarias para el beneficio a largo plazo,
promover la participaciéon en las comunidades, y
compartir sus experiencias con otras organizaciones.
En el 2015, la fundaciéon contaba con 6 comités de
accion participativa (GAP), los cuales son mesas de
dialogo donde participan colaboradores de Holcim y
FHE, y miembros de la comunidad; atendia
aproximadamente 50 mil personas en todo el pais;
estaban presentes en 40 barrios y comunidades;
desarrollaban mas de 20 proyectos a nivel nacional;
trabajaban con 40 escuelas y colegios y apoyaban a

mas de 80 organizaciones de base.

IMPLEMENTACION DEL PLAN 2030

El principal objetivo del Plan 2030 de Holcim es
generar un tercio de la facturaciéon en soluciones
sostenibles. A nivel corporativo global se definieron
parametros y criterios para que una solucién sea
considerada sostenible para lo cual se establecieron 7
lineas o clusters. De esta manera, las soluciones son
sometidas a revisiéon por un comité global que da el
visto bueno a una solucién como sostenible. Para el

caso de Holcim Ecuador, se han validado 9
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soluciones sostenibles como parte de en primer TABLA 2.3: EJEMPLOS DE SOLUCIONES SOSTENIBLES DE HOLCIM ECUADOR
ejercicio  piloto que 1implementé el Grupo
LafargeHolcim. En el ano 2016, la empresa generd

el 14% de sus ingresos a través de estas soluciones.
SOLUCION SOSTENIBLE DESCRIPCION

Las siete lineas de soluciones sostenibles incluyen
vivienda asequible, agua y biodiversidad, energia

. , . . . Es una solucion de vivienda asequible, a base de material fabricado que permite
eficiente, economia circular, eficiencia de recursos, Casa Renacer quuble, que p

tener una vivienda de 46.60 m2 en menor tiempo. El sistema estd disponible a
bajas emisiones de carbono y transparencia del ciclo T Py —c ) ——

de vida y abastecimiento (ver Figura 2.5).

Caravanas Holcim Es un sistema de capacitacion itinerante para trabajadores de la construccion, a
nivel del Ecuador que contribuye al mejoramiento de sus habilidades técnicas,
difusién de buenas practicas en el uso de los productos Holcim, generar fidelidad
de marca y promocién de la erradicaciéon del trabajo infantil en el Ecuador

Durante 2016, se capacitaron 12,876 maestros en 12 ciudades del pais.

Figura 2.5: Soluciones 2030 de Holcim Ecuador

Base vial Holcim base vial es un cemento utilizado para mejorar la estabilizacién de los
/-’ suelos, facilita la rehabilitacién de caminos vecinales y vias de segundo orden. Este
$ producto es adecuado para crear una base estabilizada para la construccion de
k estructuras de pavimentos.
ECONOMIA
CIRCULAR
Proyecto Supérate Programa de capacitacién para trabajadores de la construccién de Disensa y

Fundacién Holcim Ecuador. Inici6 en agosto 2014 como respuesta a la creciente

1. SOLUC'ON DE VIVIENDA ASEQl"BLE demanda de empleo juvenil y la necesidad de contar con gente calificada en el
sector de la construcciéon. El programa consiste en 8 médulos, 28 sesiones y se
2. SOLUCIONES DE AGUA Y BIODIVERSIDAD dicta en 7 meses. Hasta el 2017 se graduaron 237 participantes y 50% de
; graduados trabaja en construccion.
SOLUCIONES 3. SOLUCIONES DE DE ENERGIA EFICIENTE

Z 0 3 o 4. SOLUCIONES DE ENERGIA CIRCULAR Geocycle Es una unidad de LafargeHolcim que brinda servicios de gestion vy
co-procesamiento de residuos. Tiene el objetivo de incrementar la utilizacién de
5. SOLUCIONES DE EFICIENCIA DE RECURSOS combustibles alternos; duplicar el consumo de estos combustibles al 2020, lo que

6. SOLUCIONES DE BAJA EMISIONES DE CARBONO representaria una eliminacion de 30 millones de Tm de CO2.

7. TRANSPARENCIA DEL CICLO DE VIDA Y ABASTECIMIENTO

.. , o 2 mayor durabilidad de los caminos; prolonga la vida
- - - Adicionalmente, en el 2017 se cre6 otra solucion Y P g y
utilizaciéon de maquinarias, equipos agricolas; reduce

sostenible adicional a las nueve previamente

FUENTE: HOLCIM ECUADOR el polvo, e incrementa la reutilizaciéon de los suelos

identificadas en el piloto. Esta soluciéon es Agrovial,
existentes; facilita el proceso de certificacién global
GAP.

Ademas de las soluciones sostenibles, Holcim

un producto para el sector agroindustrial que permite

Dentro de estas 7 lineas de soluciones, Holcim Ecuador tiene aprobadas 9 soluciones sostenibles. Algunas de estabilizar suelos, incrementando la productividad
ellas, se describen en la Tabla 2.3. A través de estas soluciones Holcim Ecuador también contribuye a la del negocio agricola. Es ideal para areas de ingresos,

realizaciéon de los ODS y a la integracion efectiva del desarrollo sostenible en su estrategia de negocio. parqueos, empacadores, caminos vehiculares, entre
otros. Entre los beneficios se destaca el ahorro en

Ecuador cuenta con proyectos o iniciativas dentro de
los cuatro pilares del Plan 2030 que le permiten

también contribuir con los ODS.

material para el mantenimiento de caminos; 50%
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Dentro del pilar de clima, Holcim ha reemplazado
parte del coque, un combustible que contiene entre
90y 95% de carbon, por cascarilla de arroz, la cual es
empleada como combustible alternativo para los
hornos de cemento. Ha implementado proyectos de
eficiencia energética, por ejemplo en la Planta de
Guayaquil se enfocaron en la eficiencia de equipos,
evitando el ingreso de aire falso al proceso,
eliminando la operacién en vacio de equipos y usando
responsablemente el aire comprimido, las cuales
permitieron reducir el consumo de energia eléctrica
en 3.12 kWh por tonelada, y el consumo térmico en
103 M]J por tonelada producida en los afos
2015-2016.

Respecto al pilar de economia circular, Holcim
Ecuador tiene el compromiso de conservar la
biodiversidad alrededor de las canteras. Para esto
cuenta con un proceso de gestiéon de canteras, el cual
incluye el plan de accién para la biodiversidad (BAP)
en el area minera Cenaca en Guayaquil. Para
implementar el BAP recibié el asesoramiento vy
seguimiento de la UICN (Unién Internacional para la
Conservacion de la Naturaleza). Dentro de este plan,
han implementado practicas de reforestacion,
revegetaciéon y mitigaciéon de impacto visual, los
cuales crean microclimas y condiciones que aseguran
la adaptabilidad y supervivencia de las especies
sembradas en los alrededores de las plantas. Para el
2016, lograron recuperar y restaurar 95 Ha. de
terreno en la planta Guayaquil. En cuanto a
reforestacion, desde hace 30 anos han sembrado mas
de 100 mil arboles dentro de las instalaciones de la
empresa y sus areas de influencia, incluyendo el
bosque protector Cerro Blanco. En este sentido,
Holcim colabora con la Fundaciéon Pro-Bosque en el

monitoreo de sus programas de reforestacion.

En cuanto al pilar agua y ambiente, Holcim ha
obtenido el certificado Punto Verde del Ministerio de
Ambiente del Ecuador en 8 de sus plantas por la
implementacion de 13 proyectos en gestion de
desechos, uso eficiente de agua, energia vy

combustibles. Dentro de los proyectos ganadores, se

destaca la reducciéon de consumo de agua en un 50%
en seis de sus plantas mezcladoras, a través de la
reutilizaciéon de agua en las mezcladoras de concreto;
en la planta de Latacunga reutilizan todo el material
puzolana en la extraccién de la cantera, lo cual ha
reducido a cero la generaciéon de residuos; en la
planta de Guayaquil la reduccion de coque a través de
la sustitucién de cascarilla de arroz; en Pifo se
optimizaron procesos para reducir el consumo de
diésel en la operaciéon de maquinarias. En cuanto a
agua, LafargeHolcim se ha comprometido con la
norma WASH (drinking water, sanitation, and
hygiene) del WBCSD, a través de la cual se
compromete a proveer de agua segura para el
consumo de los empleados y proveedores en todas sus

operaciones.

En cuanto al pilar de gente y comunidades, Holcim
cuenta con una politica de diversidad e inclusiéon que
se enfoca en discapacidad, género y equidad
geografica. En cuanto a discapacidad, en el ano 2016,
la empresa mantenia un porcentaje del personal por
encima de lo indicado en la ley. Respecto a equidad
de género, Holcim cuenta con un plan de acciéon a
largo plazo, dos de las iniciativas que mantiene
actualmente son el programa de Mujeres Ejecutivas,
en cuyo piloto participaron 19 mujeres de mandos
medios y el programa de Mujeres Operativas, a través
del cual en el 2016 incorpordé a cinco mujeres
conductoras de equipos pesados, camiones, areas de
produccién y despacho.

Respecto a relaciones con la comunidad, a través de
la. FHE tiene programas de inversiéon social
estratégica en cinco pilares: capacitaciéon vy
organizacién social, educacién, agua y gestion
ambiental, inicativas productivas de empleo y salud.
Ademas, la Fundaciéon Holcim contaba con los CAP
para comunicarse y establecer relaciones de trabajo
con las comunidades. Los CAP son mesas de dialogo
conformadas por representantes de las comunidades
y otros actores sociales de las zonas de incidencia de
las operaciones de la compaiiia, con el propésito de
identificar los principales problemas de una

comunidad y plantear posibles soluciones a través de

proyectos de desarrollo sostenible.

Adicionalmente, como parte de sus actividades con la
comunidad, Holcim constituyé el Fondo Juntos por
Ecuador. El fondo es administrado por la Fundacion
Holcim Ecuador en coordinacién con organismos
gubernamentales, empresa privada y organizaciones
de cooperacién internacional; y se constituyé con un
aporte inicial de Holcim Ecuador de 1 millén de USD.
El propésito del fondo es beneficiar al menos 1000
personas a través de la construcciéon de edificaciones
sostenibles en las zonas afectadas por el terremoto que
Ecuador sufrié en el 2016. La prioridad del fondo
eran los proyectos de reconstruccién de viviendas y
espacios comunitarios enfocados en reactivacion
educativa y productiva; el financiamiento de
actividades estratégicas relacionadas con
planificacién, disefio y construccién; sistemas y
materiales constructivos sostenibles; y la reactivacion
econémica de las zonas priorizando el uso de materias

primas, materiales y mano de obra ecuatorianas.

FACTORES CLAVES EN LA EMPRESA
PARA INTEGRAR EL DESARROLLO
SOSTENIBLE

Los factores identificados estan clasificados en dos
grupos: factores facilitadores y factores integradores.
Los factores facilitadores se refieren a caracteristicas
de la empresa o recursos organizacionales que
hicieron mas probable el desarrollo y la
implementacién de la estrategia de desarrollo
sostenible. Por otro lado, los factores integradores son
aquellos que propiciaron la integracién del desarrollo
sostenible en la estrategia del negocio o en el modelo

de negocio de la empresa.

En el caso de Holcim Ecuador, los factores
facilitadores de la estrategia de desarrollo sostenible
son los valores corporativos, las relaciones y alianzas
con los grupos de interés, el gobierno corporativo y la
orientacion al valor compartido (ver Tabla 2.4). La
sostenibilidad y la salud y seguridad ocupacional, un
aspecto material de Holcim Ecuador, son valores

corporativos de la empresa. Los valores influyen en las

decisiones que se toman en todo nivel de la empresa,
por lo cual todas las decisiones incorporan criterios de
sostenibilidad. La relacién con los grupos de interés
facilita el reconocimiento de los temas criticos para el
negocio que van mas alla de la esfera econémica, y la
existencia de un gobierno corporativo facilita la
articulaciéon de estos temas criticos en objetivos y
planes de acciéon concretos para toda la corporacion.
Finalmente, la orientacién hacia el valor compartido
facilita que los directivos de la empresa interpreten,
formulen iniciativas, y las comuniquen al resto de la
organizacién en términos que coincidan con la logica

de negocio de la empresa.

Los factores integradores son sistema de
compensacion, cultura orientada a los resultados,
gestion integrada, innovacioén, gestion de proyectos y
gestién de conocimiento y sistemas de gestion. Los
factores integradores facilitan que los aspectos criticos
del desarrollo sostenible para la empresa se conviertan
en aspectos operativos y se incorporen en la logica del
modelo de negocio de la empresa.

LafargeHolcim y Holcim Ecuador han definido
objetivos a través de los cuales esperan contribuir con
los ODS. Los objetivos definidos estan estrechamente
vinculados con los objetivos de negocio de la empresa
y con su modelo de negocio. Este vinculo entre el
desarrollo sostenible, la estrategia de la empresa y el
modelo de negocio es facilitado por los factores

integradores (ver Figura 2.6).



TABLA 2.4: FACTORES HOLCIM ECUADOR

Figura 2.6: Visualizacion de la integracion del desarrollo
sostenible en la estrategia y modelo de negocio de Holcim Ecuador

DEFINICION DE L.OS FACTORES RELACION CON LA ESTRATEGIA/MODELO DE NEGOCIO DE LA EMPRESA

Valores corporativos. Se refiere a los valores
organizacionales que gobiernan la toma de
decisién en la corporacion

Los valores de Holcim son clientes, resultados, integridad, sostenibilidad, salud y seguridad, y
personas. Al ser la sostenibilidad un valor corporativo, todas las decisiones, procesos y
oportunidades de negocios se valoran desde la visién del desarrollo sostenible

FACTORES INTEGRADORES

. FACILITADORES DE ESTRATEGIA D.S.
SISTEMA DE COMPENSACION ¢ ORES 5 ¢ 4

CULTURA ORIENTADA A RESULTADOS
GESTION INTEGRADA

INNOVACION

GESTION DE PROYECTOS

GESTION DE CONOCIEMIENTO Y
SISTEMA DE GESTION

GOBIERNO CORPORATIVO

* VALORES CORPORATIVOS
RELACIONES Y ALIANZAS CON
GRUPOS DE INTERES
VALOR COMPARTIDO

Relaciones y alianzas con grupos de
interés. Se refiere a los procesos de

Holcim tiene mecanismos de didlogos como por ejemplo los CAP, espacios de comunicacion,
redes sociales, canales de atencién a los clientes, participacion en foros con el propésito de
levantar informacién relevante para elaborar/actualizar la matriz de materialidad y para
colaborar en iniciativas de creaciéon de valor

comunicacién, rendicion de cuentas para
identificar riesgos en la gestion del negocio y
oportunidades de creacion de valor

Gobierno corporative. Se refiere a la El gobierno corporativo facilita la revision y adaptacién a oportunidades y riesgos provenientes MODELOS DE NEGOCIO ESTRATEGIA DE NEGOCIO
estructura de gobierno correspondiente a
propiedad, direcciéon y administraciéon de la
corporacion para conseguir objetivos en la

arquitectura de control y en el sistema de gestion

de cambios en los tépicos materiales de la empresa. También facilita el despliegue de la cultura
*Transformacion comercial
*Liderazgo en costos
*Activos ligeros
*Desarrollo sostenible

Generar soluciones sostenibles, innovadoras,
de calidad y a bajo costo para el sector
de construccion a través de un uso 6ptimo
de los recursos naturales para poder sequir

y valores corporativos
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de riesgo

Valor compartido. Se refiere a la orientacién de
la empresa por explorar y explotar oportunidades
sinérgicas entre la estrategia del negocio y el
desarrollo sostenible

Sistema de compensacion. Se refiere a la
remuneracién del comité directivo en funciéon de
indicadores que reflejen los aspectos materiales del
desarrollo sostenible

Cultura orientada a resultados. Es cl sistema
de valores que influye en el comportamiento de los
miembros de la organizacion

Gestién integrada. Es un modelo de gestion que
monitorea de forma sistémica los componentes,
actores y su interrelacion a lo largo de la cadena de
valor

Innovacién. Es la capacidad de la empresa para
desarrollar nuevos  productos, servicios o
tecnologia de procesos que contribuya a la
implementacién de la estrategia de la empresa

Gestion de proyectos. Se refiere al
conocimiento y rutinas organizacionales para
identificar problemas, plantear soluciones e
implementarlas a través de la gestién de proyectos

Gestion de conocimiento y sistemas de
gestion. Se refiere al stock de conocimiento y los
procesos internos de la empresa para reproducir y
facilitar la difusién de dicho conocimiento

La empresa se concentra en situaciones sinérgicas entre medioambiente, sociedad y rentabilidad
econémica. Existe relaciéon directa entre liderazgo en costos y su estrategia de desarrollo
sostenible. Por ejemplo, a menor uso de combustibles fésiles, y a mayor eficiencia eléctrica menor
es el costo de operacion.

El comité directivo recibe un bono anual que esta vinculado al cumplimiento de objetivos de la
compania y objetivos individuales que abarcan temas de salud y seguridad, comerciales,
técnicos, financieros de personas y de sostenibilidad. Esto permite que el desarrollo sostenible
sea transversal en la organizacion

La consecuciéon de objetivos a través de una ejecucion rigurosa y cero dafios es un valor
corporativo de Holcim Ecuador. Esta cultura facilita la difusion de la idea de conseguir
resultados dentro de un marco de valores que cuida a sus colaboradores y respeta el medio
ambiente.

Se gestiona el sistema compuesto por la relacién entre los aspectos materiales de desarrollo
sostenible, los grupos de interés y los drivers de competitividad. Esto permite la integracién del
desarrollo sostenible en la gestiéon operativa del negocio

LafargeHolcim cuenta con un laboratorio de I+D en Lyon Francia, que trabaja en temas de
eficiencia energética de edificios, reduccion de costos y viviendas asequibles, soluciones que
permitan una mayor resistencia a la compresion, ductilidad, eco-eficiencia, insulacion y estética.
También tiene una aceleradora de start-ups para crear un espacio de colaboracion con nuevas
empresas en innovacién de materiales. Esta capacidad permite que se implemente
efectivamente el plan 2030

Holcim trabaja en proyectos en varios frentes: clientes, aspectos ambientales internos, y
temas sociales con la Fundaciéon Holcim Ecuador. A través de los CAP se formula
proyectos para solucionar problemas de la comunidad. La gestion de proyectos es el
puente para crear iniciativas que generen valor sostenible

LafargeHolcim cuenta con procedimientos y manuales técnicos realizados a partir del
conocimiento colectivo generado en la compania. También cuenta con sistemas de gestion y
herramientas digitales (ej. ACE, people for tomorrow) que facilitan la comunicacion, difusion y
reporte de informacion critica del negocio

ofreciendo estos productos y servicios a
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COMPROMISOS INTERNOS
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PRONACA

DESCRIPCION
DEL NEGOCIO

Procesadora Nacional de Alimentos (PRONACA) es una empresa cuya precursora, INDIA
(Compania Anénima Industrial I Agricola), fue fundada hace 60 afios en Ecuador. En el
2017, el grupo guatemalteco Coorporacién Multi Inversiones (CMI), adquiri6 el 50% de las
acciones de la compaiia, mientras que la familia fundadora se quedé con el 50% restante.
No obstante, hasta agosto de 2017 la transaccién seguia sujeta de aprobacion de la
Superintendencia de Control del Poder de Mercado. La empresa atiende principalmente al

mercado local. Los productos que exporta PRONACA son: vegetales en conserva y

Grafico 2.7: Ventas de
PRONACA por tipo de
actividad
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En el 2015, la empresa contaba con una red de operaciéon de 108 centros en Quito,
UTILIDAD NETA I INGRESOS TOTALES
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Guayaquil, Santo Domingo de los Tsachilas y Bucay. También contaba con un amplio
portafolio de productos, compuesto por 1,989 productos bajo 32 marcas divididas en 14
lineas. Las principales lineas de productos son: Aves, Embutidos, Cerdos, Valor Agregado,
Food Service, Mascotas, Huevos, Secos, Bebidas y Negocio Agricola. Trabajaba con 1304
proveedores agropecuarios, generaba 8435 empleos directos, y habia ejecutado 147.000
horas de capacitacion a colaboradores [4]. La venta de carnicos, carne de aves y cerdos,
representd en el 2016 el 57% de las ventas de PRONACA; los productos de nutricién
animal y agricola representaron el 23%; mientras que el restante 20% de las ventas estaban
entre embutidos, productos congelados, y productos secos (arroz, huevos, bebidas, etc.) (Ver
Grafico 2 7).

En cuanto al rendimiento econémico de la empresa, en el 2014 PRONACA registr6 un
11% de retorno sobre patrimonio mientras que en el 2016 el retorno se redujo a 7%. En
este mismo periodo, los ingresos de la compania se redujeron en 2%, mientras que la

utilidad neta se redujo en 33% (verGrafico 2 8).

LA EMPRESA Y EL DESARROLLO
SOSTENIBLE

El compromiso de PRONACA con el desarrollo
sostenible lleva mas de 10 afios bajo la direcciéon de
responsabilidad corporativa. Desde el 2015, esta
actividad se ha organizado bajo la Vicepresidencia de
Sostenibilidad, la cual reporta directamente a la
presidencia ejecutiva de la empresa. Aunque
PRONACA ha sido una de las empresas pioneras en
desarrollo sostenible en el Ecuador, se dieron cuenta que
debian integrar estos topicos de una forma mas

profunda en la organizacién; necesitaban un esquema

para que sus colaboradores se sumen a la misién
corporativa y adopten al desarrollo sostenible como
algo de las operaciones diarias de la empresa.

Para facilitar el entendimiento de la sostenibilidad
constituyeron la filosofia “Ser PRONACA”. La filosofia
Ser PRONACA parte del proposito de la empresa que
es “Alimentar bien generando desarrollo en el sector
agropecuario” y adicionalmente presenta un conjunto
de valores y principios de acciéon que refuerza la cultura
organizacional de la empresa. Los 9 principios de
accion estan agrupados en dos categorias: principios de
humanidad que incluyen a la humildad, desarrollo de

personas, escucha, coherencia y trabajo en equipo; y los
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principios  de eficiencia que incluyen la
responsabilidad social y ambiental, comunicacion,
cambio e innovacién y respondimiento. Los tres
valores que componen la filosofia ser PRONACA son
responsabilidad, integridad vy solidaridad. Estos
valores ya estaban presentes en la forma de hacer
negocios de la empresa, pero se articularon para
facilitar su comunicaciéon a los grupos de interés. La
aplicaciéon de los principios y valores, para lograr el
proposito de la compaiiia, se enfocan en la generacion
de bienestar para las familias ecuatorianas, el planeta y
la sociedad como fines de la actividad de Pronaca. De
esta manera, la filosofia ser PRONACA guia las
acciones y decisiones diarias de los colaboradores y la
consecuciéon de los objetivos estratégicos de
sostenibilidad de PRONACA.

PRONACA se plantea compromisos de sostenibilidad
en tres dimensiones: bienestar familiar, bienestar
ambiental, bienestar social, los cuales como se
mencioné antes, son parte de la filosofia corporativa
de la organizacién. Dentro de la dimension del
Bienestar Social, se incluyen compromisos en

practicas laborales (ver Tabla 2.5)

En este sentido, la estrategia de desarrollo sostenible
de PRONACA se asienta sobre estas tres dimensiones,
es parte de la filosofia Ser PRONACA y por tanto
toma preponderancia a nivel de toda la organizacion.

El objetivo superior o proposito de PRONACA es
alimentar bien generando desarrollo en el sector
agropecuario a través de procesos productivos
eficientes con un enfoque humano, salvaguardando los
recursos naturales y aportando a la sociedad y como se
menciono antes es el fundamento y razon de ser de la
filosofia corporativa y por tanto de la empresa como
tal. La propuesta de valor de PRONACA consiste en
ofrecer una alta variedad de productos alimenticios
que se caracterizan por ser de alta calidad, inocuidad
y alto valor nutricional. Los procesos y recursos claves
para el modelo de negocio de la empresa son las
normas y procedimientos para asegurar la inocuidad
de los alimentos, la innovacién de productos, y la
eficiencia en la conversion de proteina (balanceado en

carne animal).

De esta manera, la estrategia de negocio de PRONACA
estd intimamente relacionada con su estrategia de
desarrollo sostenible. Los objetivos planteados en cuanto
a bienestar familiar, ambiental y social estan alineados
con su estrategia de negocio de ofrecer productos
variados y de alta calidad, asi como con tener procesos
productivos eficientes en cuanto a costos, energia y
utilizaciéon de materiales. En este sentido, los recursos que
la empresa asigna a los programas de desarrollo

sostenible le permiten cumplir sus objetivos estratégicos.

La implementacion de la estrategia de sostenibilidad de
PRONACA es supervisada por la vicepresidencia de
sostenibilidad. Esta vicepresidencia tiene a su cargo 3
direcciones: la direcciéon de responsabilidad corporativa,
la direccién de comunicaciéon vy la direcciéon de regionales
y seguridad industrial. La responsabilidad corporativa es
un eje transversal basado en varios frentes entre los que se
encuentra la gestion ambiental, la cual se encarga de
supervisar, integrar y coordinar la aplicacion de politicas,
la elaboracion de los procedimientos, reglamentos para la
ejecucion de actividades que contribuyen a la proteccion
del ambiente. Dentro de la gestion ambiental,
PRONACA invierte 'y estaba en constante
perfeccionamiento en la mitigacién y prevencién de
impactos ambientales; se incluye la relaciéon con los
grupos de interés, de manera principal desarrollando e
implementando proyectos en las comunidades cercanas a

su area de influencia directa,

Adicionalmente, la empresa cuenta con la fundaciéon San
Luis la cual atiende a nifios y jévenes de escasos recursos
en los sectores rurales del Ecuador a través de educacion
y desarrollo integral. La fundacién gestiona la unidad
educativa San Juan de Bucay, la cual cuenta con
infraestructura académica y recreacional apropiada para
la educacién de los nifios y jovenes del sector. En la
actualidad mantiene clases regulares con quince grupos
de estudiantes: nursery, pre-kinder, diez cursos de
educacion basica y tres de especializacion. Ademas, en el
ano 2004 se inici6 el proyecto “San Pedro de Valle
Hermoso”, que se ubica en el drea de Santo Domingo de

los Coolorados (ver Figura 2.7).

BIENESTAR
FAMILIAR

Lanzar o reformular un
minimo de 50 presentaciones
que no contengan semaforos
altos en grasa, sal y azicar

Lanzar al menos 30
presentaciones con contenido
de nutrientes saludables
naturales como proteina, fibra
y minerales

Instalar dos cerradoras de
latas de Gltima tecnologia

Desarrollar el producto
palmito de sabores

Lanzar nuevo producto para
mascotas, proteinas en lata y
embutidos linea familiar
plumrose.

Tecnologia no térmica en
fabricacion de embutidos

BIENESTAR
AMBIENTAL

Reducir al menos un 15% el
total de la huella hidrica a
nivel nacional respecto al ano

2016

Obtener la certificacion de 6
puntos verdes mas

Definir los objetivos
ambientales que aporten a la
estrategia de sostenibilidad de
Pronaca

Continuar con la reduccién
de la huella de carbono
corporativa en al menos
15000 toneladas de CO2 eq.

FUENTE: MEMORIA DE SOSTENIBILIDAD PRONACA 2016

ELABORADO POR LOS AUTORES

TABLA 2.5: COMPROMISOS PARA EL 2017 EN CADA UNA DE LAS DIMENSIONES DE LA
ESTRATEGIA DE DESARROLLO SOSTENIBLE

BIENESTAR
SOCIAL

Incorporar a 907 estudiantes en las unidades
educativas

Capacitar a 3300 padres de familia y familiares de
las unidades educativas

Promocionar y vender el producto realizado en las
micro empresas estudiantiles microempresa de
productos quimicos con padres de familia

Reforzar el bienestar animal en el area de
produccién porcina

Continuar y ampliar la investigacion y el uso de la
Inmunocastraciéon en bovinos

Mantener por sobre el 50% la compra de
proveedores locales

Mantener el indicador de porcentaje de nuevos
proveedores que se examinaron en funciéon de
criterios ambientales en niveles superiores al 80%

Practicas laborales

Disminuir la tasa de accidentabilidad respecto a
2016

Continuar auditorias OHSAS 18001

Disminuir la tasa de morbilidad con respecto al

2016

Implementar 12 intervenciones ergonémicas en los
diferentes centros de operacion

Implementar el sistema contra incendios en planta
faenadoras de aves y cerdos en Valle Hermoso
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PRONACA Y LOS ODS

PRONACA se adhiri6 al Pacto Global en el afio 2011
para contribuir al cumplimiento de objetivos mundiales
en temas relacionados a la sostenibilidad. En este
sentido, PRONACA ha aplicado la guia SDG
COMPASS para identificar los mecanismos a través de
los cuales la empresa puede contribuir con los ODS.
Este proceso inici6 con la identificacion de los grupos de
interés, los cuales fueron definidos en varias reuniones
de trabajo con altos directivos de la empresa, como
vicepresidentes y directores, con quienes se categorizo
los diferentes grupos de interés internos frente a los

externos.

El proceso de evaluacion de grupos de interés permitio
conocer los  aspectos  materiales para  un
relacionamiento positivo con los diversos actores, lo cual
incluye las siguientes actividades: involucramiento y
trabajo en conjunto con los grupos de interés en
Iniciativas de Interés comin como por ecjemplo la
educacién en sectores rurales; comunicacién y reporte
transparente; y monitoreo frecuente de las necesidades y
oportunidades de creacion de valor con o para los
grupos de interés. Los aspectos materiales identificados
por la empresa eran: agua, desechos, clima, SSO,
bienestar animal y comunidad. A continuacién,
definieron la linea base de sus aspectos materiales y las
responsabilidades del negocio. Los aspectos materiales
se utilizaron para encontrar los vinculos con los ODS.
Los ODS que registraron una mayor conexiéon fueron
los ODS # 2, 3, 6, 8, 12, 13, 14 y 15. Adicionalmente,
para cada ODS identificado la empresa definio las
metas con las cuales contribuiria. Por ejemplo, para el
ODS 2, definieron que contribuirian con la meta 2.1 de
poner fin al hambre y asegurar el acceso de las personas
pobres a una alimentacién sana y nutritiva; 2.3 de
duplicar la productividad agricola y los ingresos de los
productores de alimentos en pequefia escala; y 2.4 de
asegurar la sostenibilidad de los sistemas de producciéon
de alimentos y aplicar practicas agricolas resilientes que
aumenten la productividad y la producciéon. Sin
embargo, hasta Junio 2017 la empresa seguia

trabajando en la definicion de compromisos especificos

respecto a los ODS.

FACTORES CLAVES EN LA EMPRESA
PARA INTEGRAR EL DESARROLLO
SOSTENIBLE

La investigacién ha identificado dos tipos de factores
que facilitan la integraciéon del desarrollo sostenible:
factores facilitadores y factores integradores. Los
factores facilitadores se refieren a caracteristicas de la
empresa o recursos organizacionales que hicieron mas
probable el desarrollo o implementacién de la estrategia
de desarrollo sostenible. Por otro lado, los factores
integradores son aquellos que propiciaron la
integracion del desarrollo sostenible en la estrategia del

negocio o en el modelo de negocio de la empresa

Los factores facilitadores incluyen el liderazgo en
valores, la cultura organizacional, el gobierno
corporativo, la orientaciéon de valor compartido y la

relacion con los grupos de interés (ver Tabla 2.6).

Este conjunto de factores ha facilitado el proceso de
elaborar e implementar la estrategia de sostenibilidad
de PRONACA. Para PRONACA el desarrollo
sostenible ha sido un tema natural y familiar para la
empresa, es algo que han concebido desde su
fundacion. Sin embargo, necesitaron de una estructura
organizacional mas adecuada y de un mensaje solido y
articulado para poder ser transmitido a los grupos de
interés. En este sentido, los factores facilitadores fueron

importantes para lograr estos objetivos.

Por otro lado, los factores integradores incluyen a la
gestion de la cadena de suministro, gestion ambiental,
desarrollo profesional de colaboradores y las actividades
de innovaciéon de PRONACA. El alineamiento de estos
elementos con los compromisos de la estrategia de
sostenibilidad ha permitido que el desarrollo sostenible
se Incorpore en aspectos tangibles del modelo de
negocio de PRONACA (ver Tabla 2.6).

TABLA 2.6: FACTORES QUE PERMITEN LA INTEGRACION DEL
DESARROLLO SOSTENIBLE EN LA ESTRATEGIA DE LA EMPRESA

RELACION CION LA ESTRATEGIA/MODELO DE NEGOCIO DE LA EMPRESA

DEFINICION DE LOS FACTORES

Cultura organizacional. Se refiere al
conjunto de valores corporativos, la filosofia ser

La filosofia ser PRONACA facilita la incorporacién del desarrollo sostenible en la vida diaria de
la empresa, porque promueve la comunicaciéon de estos valores a los colaboradores de la

PRONACA, que orientan o guian a los empresa.
colaboradores en la decisiones diarias en la
empresa

Cadena de suministro. Se¢ refiere a las
actividades que realiza PRONACA para
seleccionar, evaluar, y colaborar con sus
proveedores para implementar los valores de
eficiencia y humanidad a lo largo de su cadena

PRONACA evala a los proveedores en funcién a sus valores, principios de accion de la filosofia
y cuestiones técnicas relacionadas con eficiencia. Evalta su desempeno anual para controlar y
generar planes de mejoramiento. También incluye el programa rueda de éxito con agricultores
de maiz. Facilita la incorporacién de sus valores corporativos en los principales procesos
productivos de la empresa.

Desarrollo de colaboradores: Sc refiere a las
practicas de talento humano para desarrollar
personal y profesionalmente a sus colaboradores

En el 2015 invirti6 1.65 millones USD en capacitacién, desarrolla un proceso de coaching
ontolégico, tiene un programa interno de desarrollo de habilidades conversacionales,

Alianzas con los grupos de interés. Se
refiere a los lazos que crea PRONACA con sus
grupos de interés para comunicar y transparentar
sus actividades; y para identificar riesgos u
oportunidades para la operacion de la empresa

PRONACA cuenta con una direccién de comunicacién con los grupos de interés. La empresa
cuenta con varios canales de comunicacién para transparentar sus acciones e informar a sus
grupos de interés, entre estos se destaca el boletin Pronoticias, boletin electrénico, carteleras
digitales, call center, etc. Facilita la estrategia de sostenibilidad porque permite recoger
informacién relevante en cuanto a riesgos/oportunidades del negocio y fortalece la confianza
con sus grupos de interés

ELABORADO POR LOS AUTORES
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Figura 2.7: Visualizacion de la integracion del desarrollo
sostenible en la estrategia de PRONACA

FACTORES INTEGRADORES

FACILITADORES DE ESTRATEGIA D.S.

* CADENA DE SUMINISTRO

* GESTION AMBIENTAL

* DESARROLLO PROFESIONAL DE
COLABORADORES

* INNOVACION

MODELOS DE NEGOCIO

Ofrecer una alta variedad de productos
alimenticios que se caracterizan
por ser de alta calidad,
inocuidad y alto valor nutricional

* LIDERAZGO CON VALORES
* ALIANZAS CON GRUPOS DE
INTERES
* CULTURA ORGANIZACIONAL
* GOBIERNO CORPORATIVO
* ORIENTACION AL VALOR COMPARTIDO

ESTRATEGIA DE NEGOCIO

Alimentar bien generando desarrollo
en el sector agropecuario, a través de
procesos productivos eficientes con
un enfoque humano, salvaguardando
los recursos naturales y aportando a
la sociedad

|
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DESCRIPCION
DEL NEGOCIO

Telefonica es una de las mayores companias de telecomunicaciones del mundo. De acuerdo
al portal Google Finance, a agosto del 2017 la empresa tenia una capitalizaciéon de
mercado aproximada de 55 billones de délares. Su sede central estd en Madrid, Espaiia. Al
2017 operaba en 17 paises y tenia una base de clientes que superaba los 350 millones de
accesos distribuidos en Espafia, Reino Unido, Alemania y Latinoamérica, siendo esta
ultima region el foco de su estrategia de crecimiento. Las principales marcas bajo las cuales
articulaba su oferta comercial son: Movistar en Espafia y Latinoamérica, a excepcion de
Brasil; Vivo en Brasil; y O2 en el Reino Unido y Alemania. Adicionalmente, la gestiéon del
desarrollo sostenible de Telefonica ha sido reconocida internacionalmente por instituciones
como Dow Jones Sustainability Index, Carbon Disclosure Project, Sustainalytics, Ethibel,
MSCI o FTSE4Good.

En Ecuador, Telefénica tenia una alta incidencia en la generaciéon de recursos econémicos
del pais. Sus ingresos al 2016 representaban cerca del 1% del PIB del pais, generaba
empleo para mas de 1300 colaboradores, de los cuales un 4% eran personas con
discapacidad, ademas por cada empleado contratado generaban 7 empleos adicionales, lo
cual equivale al 0.11% de la poblaciéon econdémicamente activa. Adicionalmente, la
empresa operaba en las 24 provincias del pais y comunicaba a mas de 5 millones de
ecuatorianos a través de servicios de telefonia movil, lo cual beneficiaba directa e
indirectamente a mas de 100.000 familias. Al afio 2016, su principal fuente de ingresos, con

un 85%, eran los servicios de telefonia movil (ver Grafico 2.9).

Adicionalmente, la rentabilidad sobre patrimonio de Telefénica Ecuador se redujo en 66%
desde el afo 2014 al afio 2016. En este mismo periodo, sus ingresos se redujeron en 9%,

mientras su utilidad se redujo en 59% (ver Grafico 2.10).



Grafico 2.9: Ingresos
de Telefénica Ecuador
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Grafico 2.10: Evolucion TELEFONICA - MILES USD
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LA EMPRESA Y EL DESARROLLO
SOSTENIBLE

De acuerdo a la memoria de sostenibilidad de
Telefonica del 2016, la estrategia corporativa de la
empresa consistia en una serie de objetivos en 9
dimensiones: cliente, ética, diversidad, talento,
confianza  digital, cadena de  suministro,
eco-eficiencia, cambio climatico e innovacién
sostenible (ver Tabla 2.7). Esta estrategia corporativa
se realizaba a través de un modelo de negocio
centrado en la provisiéon de servicios de conectividad
de datos que mejoren la vida de los usuarios,
entregados de forma asequible, con alta calidad y a
través de un negocio responsable. Para cumplir con
este proposito, la compania prioriza sus recursos en la
digitalizacién de procesos, la elaboracién de sistemas 'y
politicas de gestion, y en la automatizacién de su

operacion interna.

Telefoénica articuldé su estrategia de desarrollo
sostenible en su plan global de negocio responsable, el
cual fue aprobado por la Comisién de Regulacion y
Asuntos  Institucionales  del  Consejo de

Administracion. El  plan global de negocio

mejorar la conectividad, el derecho de privacidad y el
control de los datos del cliente. Han implementado
iniciativas y proyectos para incrementar el despliegue
de red y mejorar la accesibilidad de los servicios de
telecomunicaciones a personas de bajos ingresos y en
sectores rurales. En el 2016 invirtieron mas de 9000
millones de euros en el desarrollo de redes moviles,

ultrarrapidas y de nueva generacion.

En cuanto a la gestion responsable de la cadena de
suministro, Telefénica ha constituido una unidad
global de supply chain para extender la
responsabilidad del negocio hacia las actividades en la
cadena de valor. En esta direccion, Telefonica colabora
con sus proveedores en la identificacién de riesgos
asociados a la privacidad y proteccion de datos, asi
como en la promocién de buenas practicas asociadas al

desarrollo sostenible.

La diversidad de talento es un aspecto clave para la
gestion de Telefonica. Telefonica promueve la igualdad
de género en la contrataciéon y promocion de personas;
y la eliminaciéon de barreras en el trabajo para la
inclusion de personas con discapacidad. Para el 2016,

37% de la plantilla y 21% de los directivos eran

_— . | 0 | e
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asientan sobre los valores corporativos de la incorporacion de talento joven. En este sentido, en el
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Tabla 2.7: Estrategia de Negocio de Telefonica

r el nimero 1 en s 6n al cliente en todos ;
i0s de negocio responsable estén presente en toda las actividades y relaciones con los
y trasladarlos a la cadena de valor en su conjunto.

generacio
arantizar los g
Defender una experienci erta y segura para todos en Internet y buscamos

garantizar siempre la privacidad de nuestros ¢ y fomentar la transparencia para usar nuestros
productos y servicios con tranquilidad.

Impulsar 1 nibilidad en la cadena de suministro

Promover la ecoeficiencia y la economia circular
Ayudar a frenar el cam}
Comercializar servicios con impacto positivo en la sociedad

FUENTE:HTTPS://WWW.TELEFONICA.COM/ES/WEB/NEGOCIO-RESPONSABLE/NUESTRO
-COMPROMISOS/HITOS-Y-0BJETIVOS
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compania, que son integridad, transparencia y
compromiso. Las 3 lineas de trabajo incluyen promesa
cliente y conflanza digital; gestién responsable de la
cadena de suministro; talento y diversidad; estrategia
ambiental; e innovacion sostenible. Adicionalmente,
el plan de negocio responsable se ejecutaba sobre tres
ambitos: crecimiento a través del aprovechamiento de
tendencias de mercado; incremento en la eficiencia y
productividad a través de estandares mas rigurosos; y
cumplimento con los estandares legales y técnicos
establecidos. Asi, los objetivos del plan global del
negocio responsable estaban alineados con los

objetivos estratégicos del negocio de Telefénica.

Dentro de la linea de promesa del cliente y confianza
digital, telefonica busca ser una empresa orientada a

las necesidades del cliente. En esta direccion buscan

2016 20% de los empleados de Telefonica tenian
menos de 30 afos. Por el lado de gestién del talento, en
Telefonica estan conscientes que la revolucion digital
creara nuevos tipos de trabajos. Para garantizar los
perfiles del futuro, Telefénica ha identificado que la
capacidad de aprendizaje, competencia de
transformacién ante el cambio constante, y amplitud y
profundidad de experiencias digitales son capacidades
diferenciales para tener éxito en entornos de
disrupcion tecnoldgica. En esta direccidén, la compania
ha incrementado en mas de un 25% respecto al 2015

las horas de formacién que reciben los colaboradores.

La estrategia ambiental de Telefonica prioriza la
economia verde y el cambio climatico. Dentro de este
eje la empresa se ha propuesto mejorar su eficiencia

energética'y “descarbonizar” sus operaciones. Al 2016,
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la empresa contaba con 130 proyectos de eficiencia
energética, los cuales representaron un ahorro de 211
GWh. Asimismo, estan trabajando en reducir las
emisiones GEI en un 50% hasta el afio 2030. Dentro
de esta linea, han adoptado nuevas tecnologias para
aumentar su eficiencia energética en la operacion de
la red, lo que ha contribuido con la reduccion de la
huella de carbono. Ha invertido cerca de 1 millén de
euros a nivel mundial en adecuacién ambiental, hasta
el 2016 44°% de la energia utilizada provino de fuentes
renovables. También ha trabajado en la reduccién del
consumo de agua, residuos; y en el incremento del

reciclaje y reutilizacion de residuos (ver Tabla 1.2).

Durante el 2016, Telefénica ha impulsado el concepto
de innovacién sostenible, el cual se refiere a las
innovaciones que abordan un desafio social,
ambiental y que también genera un retorno
economico para el negocio. Dentro de esta linea, la
empresa ha trabajado en el desarrollo de soluciones de
Big data o IoT (Internet of Things) como SMART
WATER, SMART WASTE, SMART PARKING,
entre otras (ver Tabla 1 2). Algunas de estas iniciativas,
SMART PARKING, SMART STEP WASTE
MANAGEMENT y Gestion de Transporte, fueron
presentadas en el congreso Habitat III del 2016

organizado en la ciudad de Quito.

De esta manera, Telefonica se planted objetivos en
cuanto a los tdpicos materiales de desarrollo
sostenible, los cuales se alinearon con la estrategia de
negocio, y se elabor6 un plan global para cumplir con

estos objetivos (ver Tabla 2.8).

ORGANIZACION DEL DESARROLLO
SOSTENIBLE

El Consejo de Administracion es el maximo
responsable de la organizaciéon y gobierno de la
sostenibilidad en Telefénica. Dentro del Consejo de
Administracion, la Comision de Regulacion y Asuntos
Institucionales aprueba y da seguimiento al plan
global de negocio responsable. A nivel ejecutivo, la

Direccién Global de Etica Corporativa y Negocio

Responsable propone y coordina la estrategia de
sostenibilidad, y la Oficina de Negocio Responsable es
la estructura transversal que implementa el plan global
en todas las operaciones de la empresa. Cada pais
cuenta con una Oficina de Negocio Responsable, la
cual esta compuesta de personal de las areas de Etica
Corporativa y Sostenibilidad, Compliance, Recursos
Humanos, Auditoria Interna, Secretaria General,
Chief Commercial Development Officer, Compras y

Operaciones.

Adicionalmente, durante el afio 2016, se cre6 un Panel
Asesor de Sostenibilidad, que le permitia a Telefénica
Interactuar con sus principales grupos de interés de
forma periédica, descubrir cuales son los temas
materiales, crear un mapa de aspectos que les permita
gestionar riesgos e identificar oportunidades para
integrarlos al Plan Global de Negocio Responsable.
Telefénica también contaba con una Oficina
Corporativa de Cambio Climatico y Eficiencia
Energética, la cual promovia un wuso energético
eficiente en la compania e identificaba oportunidades
de reduccion de las emisiones de CO2. Dentro de esta
oficina, se defini6 el rol de gestores energéticos, los
cuales se encargaban de desarrollar proyectos en los
diversos paises con el propoésito de hacer a la compaiia
mas eficiente en el consumo de energia. Los gestores
energéticos pertenecian al area de operaciones y
trabajaban de manera cercana con la Oficina
Corporativa de Cambio Climatico y Eficiencia

Energética.

Finalmente, Teleféonica también contaba con la
Fundacién Telefénica Ecuador como una estructura
organizacional encargada de iniciativas de valor social
para la comunidad. La Fundaciéon en Ecuador
desarrollaba proyectos de educacion digital para
impulsar el conocimiento de herramientas digitales y a
través de éstas garantizar una educacion de calidad.
Hasta el 2016, la Fundacion Telefonica Ecuador habia
capacitado a 26.680 nifos, nifias y jovenes en TIC;
ademas, con el programa de erradicaciéon de trabajo
infantil, Pronifo, mas de 48.151 nifios, ninas y jovenes

han vuelto a las aulas.

LA EMPRESAY LOS ODS

Telefonica contribuia a los ODS a través de su Plan Global de Negocio Responsable. En su memoria de sostenibilidad del
2016, distinguia entre ODS de contribucién directa y ODS de contribucién indirecta. En este sentido, Telefénica
conceptualiza en su memoria de sostenibilidad a los ODS como una red de conceptos interdependientes, en la cual
Telefénica tiene principal influencia en el ODS 9 de industria, innovacién e infraestructura. Posteriormente, las acciones
realizadas en el &mbito del ODS 9 conllevan impactos en los ODS 4 (educacién de calidad), ODS 7 (energia asequible y
no contaminante), ODS 8 (trabajo decente y crecimiento econémico), ODS 11 (ciudades y comunidades sostenibles),

ODS 13 (accién por el clima), y ODS 17 (alianzas para lograr los ODS). De forma secuencial, los impactos en estos

ultimos 6 ODS conllevan efectos indirectos en 5 ODS adicionales (ver Figura 2.8). Asi, Telef6nica establecié compromisos
al 2030 respecto a 9 ODS (ver Tabla 2.8).




Tabla 2.8: COMPROMISOS DE TELEFONICA
RESPECTO A ODS Y ESTRATEGIA CORPORATIVA DE LA EMPRESA

COMPROMISOS DE TELEFONICA RESPECTO A ODS

ODS 4: Impulsar el acceso de todos a una
educacion de calidad a través de la
transformacion de la ensenanza y la educacion
digital

ODS 7: Utilizar exclusivamente energias limpias
en el ano 2030

ODS 8: Fomentar el aprendizaje digital para
promover la igualdad en la educacién y mejorar
la empleabilidad

ODS 9: Promover la inclusion digital con
despliegue de Red y una oferta accesible y
asequible, y la modernizacién de la industria con
soluciones digitales que también buscan un
impacto positivo en la sociedad y medioambiente

ODS 11: Ayudar a resolver grandes retos de
ciudades inteligentes como optimizar el consumo
de recursos, disminuir las emisiones de CO2,
mejorar la movilidad y vida de las personas

ODS 12: Generar residuos cero, darles una
segunda oportunidad a los desechos de la
compania

ODS 13: Reducir en un 30% las emisiones de
gases de efecto invernadero en 2020 y un 50% en
2030

ODS 16 Mejorar la calidad de la democracia,
facilitar la vida de los ciudadanos enfocandose en
la relacion con ellos.

ODS 17: Colaborar con todos los agentes que se
relacionan con la organizacién en una agenda de
desarrollo sostenible eficaz

ACTIVIDADES DE LA EMPRESA RELACIONADAS A LOS ODS

PROFUTURO que proveera de capacitaciéon a 10 millones antes del 2020; y la
plataforma MIRIADAX que ha sobrepasado los 2 millones de estudiantes inscritos.
Programa de formacion y emprendimiento THINK BIG ha beneficiado a mas de
362.250 personas.

Ha invertido 1 millén de Euros en adecuacién ambiental; 44% de la energia utilizada
es renovable; 4.201 estaciones base remotas con energia renovable; 41.085 estaciones
base compartidas.

A nivel mundial, por cada euro de beneficio creado, la empresa contribuye con 3.5
curos al PIB de los paises donde operan; 97.4% de los empleados tienen contrato
indefinido.

Telefénica es la cuarta Telco mundial que mas invierte en innovacion y la segunda a
nivel europeo. En el 2016 tuvo 577 patentes concedidas, y el nimero de patentes se
ha incrementado en 188% desde el afio 2012. Telefonica también cuenta con OPEN
FUTURE, un programa integrado que acompana al emprendedor en cada una de
sus etapas de crecimiento. Ha acelerado a mas de 1500 companias, invirtiendo en
mas de 700 start-ups en 17 paises invirtiendo 445 millones de euros. 150 millones de
accesos a través de smartphones; 9000 millones de Euros invertidos en el 2016 en el
desarrollo de redes moviles, principalmente redes ultrarrapidas y de nueva
generaciéon.  Tiene un programa global de intra-emprendimiento de
“in_prendedores™ a través del cual financia proyectos de innovacioén sostenible.

Servicios IoT: reduccién del 15% en consumo de combustible a través del servicio de
gestion de flotas; reduccién de 15% de irrigacion de agua con SMART WATER;
ahorro de 10% en combustibles y un desarrollo del 85% de los puntos negros donde
existe una mala separacién de residuos a través de SMART WASTE; reduccion de
30% en el consumo de energia eléctrica a través de SMART LIGHTING; reduccién
de 43% del tiempo buscando parqueadero a través de SMART PARKING;
reduccion del 23% del consumo energético con servicio de eficiencia energética en
edificios.

Reduccion en consumo de energia (-2.20%), emisiones (-26%), agua (-4.4%), residuos
(-12%); 44% de energia de fuentes renovables; 96% de RAEES reciclados o reusados;
97% de residuos reciclados o reusados; incremento del 15.50% en gasto e inversion
ambiental.

Eficiencia energética: 130 proyectos de eficiencia energética que han representado un
ahorro de 211 GWh. 70% de ese ahorro vino de proyectos de transformacion de la
Red (apagados de equipos LEGACY, upgrades de redes, y optimizaciéon de
emplazamientos).

Cuadros de mando para la ciudadania. Open data y servicios en la nube de
e-government. Este servicio provee a las agencias gubernamentales de una
plataforma para servicios en linea, ayuda a construir gobiernos orientados al servicio,
y permite consolidad e implementar la coordinacién entre servicios
gubernamentales.

Alianzas con proveedores para certificarse ISO 14000, codigos de ética y Ecovadis
rating. BIG DATA FOR SOCIAL GOOD es una unidad especifica de la compania
para invertir en proyectos con el fin de usar Big Data para crear impacto social y
medioambiental positivo. Panel asesor de sostenibilidad que interactia con los
grupos de interés. Alianzas con el Banco Mundial, UNICEE, IWE, Unién Europea,
OECD, IDB, GRI, GSMA, entre otras.

FUENTE:HTTPS://WWW.TELEFONICA.COM/ES/WEB/NEGOCIO-RESPONSABLE/EL-NEGOCIO-RESPONSABLE-EN-TELEFONICA
ELABORADO POR LOS AUTORES

FACTORES CLAVES EN LA EMPRESA PARA INTEGRAR EL
DESARROLLO SOSTENIBLE

Los factores identificados estan clasificados en dos grupos: factores facilitadores y factores
integradores. Los factores facilitadores se refieren a caracteristicas de la empresa o recursos
organizacionales que hicieron posible la implementacién de la estrategia de desarrollo
sostenible. Por otro lado, los factores integradores son aquellos que propiciaron la
integracién del desarrollo sostenible en la estrategia del negocio de la empresa.

En el caso de Telefonica, los factores facilitadores fueron la cultura de integridad
compromiso y confianza; el dialogo con los grupos de interés y el gobierno corporativo (ver
Tabla 2.9). La presencia de estos factores facilité la elaboracion, el disefio y la
implementacién del plan global de negocio responsable de la compaiiia, el cual se traslado
en compromisos corporativos respecto a los ODS para el ano 2030 (ver Figura 2.8).
Adicionalmente, los factores integradores fueron digitalizaciéon de procesos, modelo de
aseguramiento y gestion de riesgos, gestion de cadena de suministro e innovacioén sostenible.
Estos factores permitieron integrar los aspectos materiales sugeridos por los grupos de interés
en la gestion de riesgos de negocio, el desarrollo de servicios y soluciones empresariales y en
el rediseno o transformaciéon de procesos (ver Tabla 2.9).

De esta manera, Telefonica ha incorporado el desarrollo sostenible en su estrategia y en el

modelo de negocio de su empresa. También ha elaborado un plan a través del cual

contribuira con los ODS hasta el ano 2030.




4

Tabla 2.9: FACTORES FACILITADORES E INTEGRADORES DEL DESARROLLO
SOSTENIBLE EN TELEFONICA

DEFINICION DE 1.OS FACTORES

Cultura de integridad, compromiso y
confianza: Se refiere a los principios basicos que
guian el accionar y toma de decisiones de los
colaboradores de la compania

Dialogo grupos de interés. Se refiere al
proceso de establecer canales de comunicacion
con los grupos de interés para identificar aspectos
materiales, reportar indicadores sobre estos
aspectos y construir confianza con los mismos

Gobierno corporativo. Se refiere a las
estructuras organizacionales que supervisan y
controlan las actividades de la compariia

Digitalizacion de procesos: Se refiere a los
recursos organizacionales de la compania para
redisenar o transformar procesos de tal manera
que mejoren la experiencia del cliente, reduzcan
desperdicios o mejoren la eficiencia operacional y
energética de la compania

Modelo de aseguramiento y gestion de
riesgos: Se refiere al sistema de gestion de la
empresa para identificar y dar seguimiento a los
eventos que pudieran afectar la operacion del
negocio

Innovacién sostenible: Se refiere a los
recursos organizacionales y relacionales para
desarrollar nuevos servicios o procesos que
tengan un impacto social o medioambiental, y
generen valor en el largo plazo para la compania

Gestion de cadena de suministro: Se refiere
al sistema de gestién de adquisicién de materiales,
relaciones con proveedores, logistica y transporte,
y la gestion de riesgo operacionales, éticos,
sociales y medioambientales a lo largo de la
cadena de valor

ELABORADO POR LOS AUTORESS

RELACION CON A ESTRATEGIA/MODELO DE NEGOCIO DE LA EMPRESA

En Telefénica la cultura de integridad, compromiso y confianza constituye el
cimiento sobre el cual se ancla la estrategia de desarrollo sostenible de la compania.
Facilita la fijacién de objetivos organizacionales respecto a aspectos econémicos,
medioambientales y sociales.

En el 2016 Telefénica realizd 25 entrevistas internas, 190 entrevistas externas, €
identific6 mas de 900 grupos de interés para construir su matriz de materialidad. Se
conformé un panel asesor para el analisis e identificacion de aspectos materiales, lo
cual facilito la elaboracion de la estrategia de desarrollo sostenible

El Consejo de Administraciéon es la estructura rectora de la compania, toma
decisiones sobre la responsabilidad corporativa, retribuciones de los consejeros y altos
directivos e inversiones estratégicas. Dentro del Consejo esta la comision de
regulacion y asuntos institucionales que aprueba la estrategia de sostenibilidad de la
compania. La figura de gobierno corporativo facilita la elaboraciéon y aprobaciéon de
una estrategia de desarrollo sostenible

En el 2016 Telefonica digitalizo el 49% de sus procesos, esto mejoré la experiencia de
clientes, los tiempos de respuestas y mejord los beneficios operacionales. Entre los
procesos digitalizados se encuentra los procesos de lanzamiento de nuevos productos,
ventas y facturacion, resolucion de problemas y peticiones, entre otros. Este recurso
permite integrar los objetivos vinculado con clientes con los de cadena de suministro
y eficiencia energética

Telefonica cuenta con una unidad corporativa de gestion de riesgos que centraliza la
informacién de riesgos recibida de las areas locales de gestion de riesgos. Esta unidad
reporta a la comisiéon de auditoria del Consejo de Administracion. Este recurso
organizacional permite integrar eventos de caracter econémico como la
identificacion de fallos en la red; ambientales como cambios regulatorios o politicos;
o sociales como el aseguramiento de la confidencialidad en la transmisién de datos.

En el 2016 Telefénica invirtié 6.5 billones de euros en I+D+I y contaba con 577
patentes. Tenia proyectos para llevar el internet a zonas rurales o de bajos ingresos,
desarrollé la linea de servicios ECOSMART. La innovacién sostenible facilita la
integracion del desarrollo sostenible en el disefio de nuevos servicios o soluciones.

En el 2016, Telefonica constituy6 la unidad global de supply chain con el proposito
de estandarizar procedimientos, impulsar el enfoque global para aprovechar la escala
y digitalizar los procesos con los recursos disponibles. Ademas, la compania tiene una
politica de sostenibilidad en la cadena de suministro, la cual exige a los proveedores
de telefonica criterios minimos en ambitos éticos, privacidad y confidencialidad,
sociales y medioambientales.

Figura 2.8: Visualizacion de la integracion del desarrollo
sostenible en Telefonica Ecuador
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* CULTURA DE INTEGRIDAD,

* COMPROMISO Y CONFIANZA
GOBIERNO CORPORATIVO

* DIALOGO GRUPOS DE INTERES

ESTRATEGIA DE NEGOCIO

« Ser el #1 en satisfaccion al cliente
* Principios de negocio responsable
presentes en toda la cadena de valor
* Fomentar diversidad de personas

* Garantizar los perfiles profesionales

claves para el futuro
« Defender una experiencia abierta y
segura para todos en internet
*Impulsar sostenibilidad en cadena
de suministro
* Promover ecoeficiencia y economia
circular
*Ayudar a frenar el cambio climatico
Comercializar servicios con impacto
positivo en la sociedad

[ ESTRATEGIA DE DESARROLLO SOSTENIBLE

ODS 4: Impulsar el acceso de todos a una educacion de calidad a través de
la transformacion de la enseflanza y la educacion digital

ODS 7: Utilizar exclusivamente energias limpias en el afio 2030

ODS 8: Fomentar el aprendizaje digital para promover la igualdad en la
educacion y mejorar la empleabilidad

ODS 9: Promover la inclusién digital con despliegue de Red y una oferta
accesible y asequible

ODS 11: Ayudar a resolver grandes retos de ciudades inteligentes( disminuir
las emisiones de CO2, mejorar la movilidad)
ODS 12: Generar residuos cero

ODS 13: Reducir en un 30% las emisiones de gases de efecto invernadero en
2020 y un 50% en 2030

ODS 16 Mcjorar la calidad de la democracia, facilitar la vida de los
ciudadanos enfocandose en la relacion con ellos.

ODS 17: Colaborar con todos los agentes que se relacionan con la
organizacion en una agenda de desarrollo sostenible eficaz




DESCRIPCION
DEL NEGOCIO

Tia es una empresa que empez6 su operacion el 29 de noviembre de 1960 en Guayaquil. La empresa
se dedica a la compra al por mayor de productos de consumo masivo y a la venta al detalle; y opera a
través de una red de locales comerciales distribuidos a nivel nacional, al 2016, en 88 ciudades y 22
provincias del Ecuador. Los locales son principalmente alquilados y al 2016 contaba con una red de 183
locales, a través de los cuales atendia a mas de 188.000 clientes diariamente y generaba empleo para
cerca de 7,400 colaboradores. En este sentido, TIA constituye una de las empresas en el top 5 de
generacion de empleo en el pais y ocupaba el puesto nimero 10 del ranking de las 1,000 empresas mas
grandes del pais.

Tia manejaba tres formatos de tiendas: Tia, Tia Express y supermercados Magda. Tia es el
autoservicio convencional y ofrece el surtido mas completo para el segmento que atiende. Asimismo, es
el formato de mayor cobertura nacional. Tia Express es un formato de negocio de barrio diseniado
especificamente para clientes de mercados informales y tiendas populares. Supermercados Magda, una
cadena en Quito, adquirida por Tia en el afio 2011, es un formato de tienda de amplia superficie y de

surtido diferenciado para los consumidores (ver Grafico 2.11).

Grafico 2.11:
Porcentaje de Ventas
por tipo de formato de
tienda
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FUENTE: SUPERINTENDENCIA DE COMPANIAS.

En cuanto al rendimiento econémico de Tia, durante el

heriodo 2014-2016, sus ventas se incrementaron en 13%,
bl

mientras que su utilidad neta se incrementé en 15% (ver

Grafico 2.12).

Grafico 2.12: Evolucion
de los ingresos y utilidad
neta de TIA

2014
2015

FUENTE: A0
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LA EMPRESA Y EL DESARROLLO
SOSTENIBLE

Tia se encontraba en el proceso de integrar
profundamente los conceptos de responsabilidad social y
desarrollo sostenible a lo largo de la organizaciéon. Hasta
agosto del 2017, TTIA habia publicado 3 memorias de
sostenibilidad. Dentro de su planificacion estratégica,
habian considerado a la responsabilidad social
corporativa y a la sostenibilidad como dos conceptos
fundamentales. Para dar soporte a estos dos conceptos se
cre6 la direccion corporativa, la cual se encargaba de las
actividades de responsabilidad social, seguridad
industrial y de las relaciones publicas y comunicacion

con los grupos de interés.

Para facilitar el proceso de integracion de estos
conceptos, Tia incrementé sus recursos y actividades
para comunicarse con sus grupos de interés. La
compania establecid6 mecanismos de dialogo para
conocer las prioridades e inquietudes de sus clientes,
colaboradores, accionistas, comunidades y vecinos,

familia de colaboradores, proveedores, obligacionistas,

TIA - MILES USD

S eavaic NS |

200.000 400.000 600.000 800.000

UTILIDAD NETA . INGRESOS TOTALES

medios de comunicacién, instituciones financieras,
gobiernos y entidades publicas, y la competencia. La
comunicacion se realiza a través de diferentes canales
como redes sociales, paginas webs, videos comunicativos,
radio Tia; mail corporativo y carteleras con sus

colaboradores.

El dialogo con los grupos de interés se complement6 con
el analisis de materialidad para identificar los aspectos
criticos para la operaciéon del negocio y las expectativas
de los grupos de interés. Los aspectos criticos o materiales
de tia en el 2015 fueron los siguientes: generacion de
empleo, y las practicas de salud y seguridad ocupacional .
Adicionalmente, Tia decidi6 enfocar sus actividades de
creacion de valor social en tres ambitos: cuidado del
medio ambiente, educacién y relaciones con la
comunidad. Dentro del ambito de cuidado del medio
ambiente se incluyen campanas para fomentar la
reutilizaciéon de fundas para compras, el reciclaje de

material de embalaje o bodegaje como cartones o pallets;
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y la optimizacién de rutas para reducir el consumo de
combustibles. Dentro de las practicas de educacion se
incluyen la alianza de Tia con la Fundacion Fe y Alegria,
a través de la cual contribuye a la educaciéon de 1324
estudiantes. Y dentro de las practicas de relaciones con la
comunidad se incluyen programas de voluntariado
corporativo a través del cual se realizaron jornadas de
reforestacion; limpieza de playas y mejoramiento de
barrios; y jornadas de integracion entre colaboradores de
la empresa y establecimientos educativos y de acogida

social.

Los aspectos materiales de Tia y las prioridades en
practicas de creaciéon de valor social estan vinculadas con
su estrategia corporativa. La vision de Tia es ser la
empresa de consumo masivo con la red de mayor
cobertura geografica en FEcuador, ofreciendo a su
mercado objetivo la mayor gama de productos, creando
valor social para la comunidad, y con niveles crecientes de
rentabilidad y expansion del negocio. El mercado objetivo
de Tia son los hogares de bajo poder adquisitivo. El
proposito superior de Tia es generar bienestar para los
hogares ecuatorianos, contribuir al desarrollo profesional
de sus colaboradores, generar empleo, e incrementar el
valor de la compania. De esta manera, la estrategia
corporativa de Tia, las prioridades de creacién de valor
social y los aspectos materiales coinciden en definir
politicas de empresa y disefiar procesos eficientes para
estar cerca del cliente, entregarle variedad de productos
acorde a su poder adquisitivo; de tal manera que generen
empleos en un ambiente de trabajo seguro y saludable, y

creen valor social para las comunidades vecinas.

El modelo de negocio de Tia consiste en ofrecer productos
a bajo costo, con niveles de calidad y variedad superiores
a los canales que atienden a la poblaciéon de bajo poder
adquisitivo. Los procesos y recursos claves del modelo de
negocio de Tia son: la eficiencia en la distribucion a sus
puntos de venta; el control de calidad y bajo costo en el
abastecimiento y compra de los productos; el desarrollo de
proveedores, pequenas empresas y emprendedores
locales, asi como el uso de marcas blancas para la
comercializacion de estos productos; y la identificacién de

lugares para la apertura de nuevos puntos de venta. El

modelo de negocio de Tia se alinea con los aspectos
materiales y prioridades de creaciéon de valor social
porque la empresa busca abrir puntos de venta en
poblaciones que no son atendidas por = sus
competidores, y al abrir estos puntos de venta genera
empleo y busca la creacion de lazos con la comunidad
para trabajar temas relacionados a educacion,

nutricion y medio ambiente.

TIAY LOS ODS

En cuanto al desarrollo sostenible, Tia ha identificado
que contribuye con 5 ODS: el objetivo de hambre cero
(ODS 2); el objetivo de educacién de calidad (ODS 4);
el objetivo de trabajo decente y crecimiento econémico
(ODS 8); el objetivo de produccién y consumo
responsable (ODS 12); el objetivo de vida submarina
(ODS 14); y el objetivo alianzas para lograr los
objetivos (ODS 17). En este sentido, hasta el 2016 Tia
estaba trabajando en definir compromisos hasta el ano
2030 respecto a estos ODS.

FACTORES CLAVES EN LA EMPRESA
PARA INTEGRAR EL DESARROLLO
SOSTENIBLE

Los factores identificados estan clasificados en dos
grupos: factores facilitadores y factores integradores. Los
factores facilitadores se refieren a caracteristicas de la
empresa o recursos organizacionales que hicieron
posible la implementacion de la estrategia de desarrollo
sostenible. Por otro lado, los factores integradores son
aquellos que propiciaron la integraciéon del desarrollo
sostenible en la estrategia del negocio de la empresa.

El didlogo con los grupos de interés fue identificado
como un factor facilitador de la planificacion de las
actividades relacionadas al desarrollo sostenible. El
didlogo con los grupos de interés permite a Tia
recolectar informacién sobre los aspectos sociales,
econémicos y medioambientales que son criticos para la
empresa. La comunicacién con los grupos de interés se
realizaba a través de la memoria de sostenibilidad, radio
Tia, el boletin anual de Tia, la pagina Web, y las redes
sociales (Facebook, Instagram, Twitter, y YouTube). De
esta manera, esta actividad facilita la planificacion de
actividades relacionados al desarrollo sostenible de la
empresa (ver Iigura 2.9).

Por otro lado, los factores integradores que se
identificaron fueron los siguientes: gestion de riesgos de
salud, seguridad industrial y ocupacional, relaciones
colaborativas con proveedores, desarrollo de marcas
blancas, gestion ambiental, desarrollo profesional de
colaboradores y fidelizacion de clientes. Estos factores
facilitaron la integracién de los aspectos materiales del
ambito social y ambiental en sus lineamientos
estratégicos y por consiguiente en las operaciones del
negocio. De esta manera, Tia identifico los mecanismos
a través de los cudles puede implementar su estrategia de
negocio y alcanzar los aspectos priorizados de desarrollo
sostenible.

Asi Tia ha logrado articular sus programas de desarrollo
sostenible de forma congruente con la estrategia
comercial de su negocio y su modelo de negocio (ver
Figura 2.9).
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TABLA 2.10: FACTORES QUE CONTRIBUYEN A LA INTEGRACION DEL DESARROLLO

SOSTENIBLE EN LA ESTRATEGIA Y MODELO DE NEGOCIO DE LA EMPRESA

DESCRIPCION DE LOS FACTORES

Comunicaciéon con grupos de interés. Se
refiere a los mecanismos y  rutinas
organizacionales que establece la empresa para
rendir cuentas a sus grupos de interés, identificar
riesgos y oportunidades de creacion de valor

Gestion de riesgos de salud y seguridad
ocupacional: Se refiere a los procesos y recursos
organizacionales orientados a la seguridad y al
control y prevenciéon de riesgos operativos en las
instalaciones de trabajos

Relaciones colaborativas con
proveedores: Se refiere a los procesos de la
empresa para seleccionar, evaluar e incorporar a
la cadena a pequenos y medianos emprendedores
proveedores

Desarrollo de marcas blancas: Se refiere al
desarrollo de categorias de productos elaborado
por proveedores pero comercializados con
marcas de Tia. Incluye productos en categorias
de alimentos, cuidado personal y del hogar,
refrigerados, juguetes, entre otros.

Gestion ambiental: Se refiere a los recursos
asignados por la empresa para reducir el
consumo de combustibles fosiles, papel; y reciclar
materiales como carton o pallets.

Desarrollo profesional de colaboradores:
Se refiere a los procesos y programas internos
para capacitar a sus colaboradores y darles apoyo
en su proyeccion profesional. Ademas, se fomenta
el involucramiento de los colaboradores en
programas de voluntariado corporativo.

Fidelizacion de clientes: Sc refiere a la
actitud favorable de los clientes hacia la empresa
que resulta en una compra consistente a través del
tiempo.

ELABORADO POR LOS AUTORES.

RELACION CON LA ESTRATEGIA/MODELO DE NEGOCIO DE LA EMPRESA

T1a utiliza sus diversos canales de comunicacién para reportar a sus grupos de interés
las actividades de la empresa en los aspectos materiales del negocio. Estos canales
también generan informacién para identificar oportunidades de creacion de valor
compartido para los grupos de interés, por lo cual facilita la planificaciéon de
actividades relacionadas al desarrollo sostenible

Tia trabaja en la elaboracién de matrices de riesgo para identificar los puestos que
estén mas expuestos, y asi implementar acciones que prevengan o mitiguen este tipo
de riesgos. A través de la gestion de riesgos de salud y seguridad ocupacional, Tia
integra un aspecto material en las operaciones de su negocio.

Tia prioriza sus actividades de abastecimiento en proveedores locales. Tiene el
programa de crecimiento compartido, organiza ruedas de negocio con pequenas
empresas y emprendedores locales; charlas para dar a conocer sus procesos de
seleccion y evaluacion de proveedores; para abastecerse en una alta proporcion de
proveedores locales. Esto facilita la integraciéon de cuestiones de desarrollo
econémico local y social a su estrategia de negocio.

A través de alianzas con proveedores, Tia puede ofrecer productos de alta demanda
con alta calidad a un precio mas bajo. El uso de productos de marcas blancas permite
ofrecer una unidad de productos que incluye aquellos considerados ancestrales
como la chia, quinoa, melloco, amaranto que contribuyen a la nutricién y bienestar
de los hogares. Constituye un factor integrador para incluir el desarrollo sostenible en
la estrategia de comercializacién

Contribuye a desarrollar procesos logisticos, de distribucién y almacenamiento mas
eficiente en costos, utilizaciéon de materiales, consumo de combustibles fosiles. Esto
también reduce los costos operativos de la empresa, la misma que cuenta ademas con
procesos que promueven el reuso de materiales, programas de manejo ambiental e
informes de cumplimiento anuales.

De forma anual, en Tia evalGan las necesidades de habilidades y competencias en
todas las areas. En el 2015 impartieron 43.150 horas de capacitacién. Tia contaba
con una plataforma de aprendizaje virtual para facilitar el aprendizaje y capacitaciéon
de los colaboradores, que se ha enfocado en temas de operaciones, gestion de
categorias, y “percheo” de productos. Ademas, en el 2015 participaron 800
colaboradores en los programas de voluntariado corporativo

Tia cuenta con la tarjeta MAS, que ofrece a sus clientes acceso a ofertas exclusivas,
promociones, canje de premios y descuentos asociados con la fidelizacion del cliente.
Al 2017, los clientes fidelizados ascendian a 3.7 millones de personas; se han canjeado
268.268 tarjetas premio, las cuales consisten en tarjetas obsequio con cupo de dinero
para realizar compras en los locales de la compania.

Figura 2.9: Visualizacion de la integracion del desarrollo
sostenible en la estrategia y modelo de negocio de Tia
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3
LECCIONES

APRENDIDAS
DE LLOS CASOS
DE ESTUDIO

Los objetivos especificos de la investigacion eran ilustrar la
aplicacion de la guia SDG COMPASS; la descripcion del
proceso de integracion del desarrollo sostenible en la
estrategia de la empresa; y la identificacion de los recursos y
estructuras organizacionales que facilitan la articulacién del
desarrollo sostenible en la estrategia. De esta manera, esta
seccion esta estructurada en tres partes. Primero, se presenta
una sintesis de las acciones de la empresa a lo largo de los
cinco pasos descritos en la guia SDG COMPASS. También se
presenta un analisis sobre las cuestiones comunes de las
empresas a lo largo de estos cinco pasos. Segundo, se describe
las actividades y elementos claves de las empresas
identificados en los distintos componentes del marco teérico
de la investigacién. Finalmente, se cierra la secciéon con la
descripcion del proceso de integracion del desarrollo
sostenible en la estrategia del negocio y con la identificacion

de los factores que facilitan este proceso.

APLICACION DE LA GUIA SDG COMPASS
EN LOS CASOS OBSERVADOS

La guia SDG COMPASS es un documento elaborado por el
WBCSD en colaboraciéon con el GRI y GLOBAL
COMPACT de las Naciones Unidas. La guia es un
documento dirigido para el sector empresarial y explica como
las empresas pueden alinear sus estrategias, medir y gestionar
su contribucién a los ODS. La guia describe 5 etapas para
integrar los ODS: entender los ODS, definir prioridades,
establecer objetivos, integrar los ODS en el negocio y

reportar y comunicar [3] (ver Tabla 3 1).

TABLA 3.1: SINTESIS DE LA GUIA SDG COMPASS

ETAPA
1. Entender los ODS
2. Definir prioridades
3. Establecer objetivos
4. Integrar ODS en el negocio
5. Reportar y comunicar

FUENTE: WWW.SDGCOMPASS.0RG
ELABORADO POR LOS AUTORES

DESCRIPCION

Reconocer las oportunidades y responsabilidades que tiene la empresa respecto a los
ODS. Implican identificar futuras oportunidades de negocio, mejorar el valor de la
sostenibilidad corporativa, fortalecer las relaciones con los grupos de interés,
estabilizar sociedades y mercados, usar un lenguaje comun y propoésito compartido
con los gobiernos y la sociedad civil.

En este punto las empresas también reconocen las responsabilidades minimas
reconocidas internacionalmente y el respeto de los derechos universales,
independientemente de su tamano, sector o lugar de operacion.

Seleccionar las prioridades de las empresas para enfocar sus esfuerzos y beneficiarse
de las oportunidades y desafios que presentan los ODS.

Pasos:

1. Mapear la cadena de valor para identificar areas de impacto
2. Indicadores y recopilar datos

5. Definir prioridades

Establecer objetivos especificos, medibles y con limites de tiempo. Para poder definir
estos objetivos se realizan las siguientes acciones:

I. Definir el alcance de las metas y seleccionar KPI.-

2. Definir la linea base y seleccionar el tipo de objetivos
3. Establecer el nivel de ambicién

4. Anunciar los compromisos con los ODS

Integrar la sostenibilidad en la actividad principal del negocio e incluir metas a través
de las funciones. Para esta integracion se realizan las siguientes acciones:

1. Anclar objetivos de sostenibilidad dentro del negocio
2. Integrar la sostenibilidad a través de todas las funciones
3. Comprometerse con alianzas

Reportar y comunicar continuamente sobre su progreso frente a los ODS, para
comprender y satisfacer las necesidades de sus partes interesadas.
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ENTENDER LOS ODS

La guia sugiere reconocer las oportunidades de futuros
negocios, asi como las responsabilidades minimas que
tiene la empresa respecto a los temas planteados en los
ODS. En cuanto a las oportunidades de futuros
negocios, los casos estudiados identificaron futuros
negocios a través del desarrollo de nuevos productos o
servicios que incorporen los aspectos materiales del

negocio.

La concepcion de los ODS como oportunidades de
negocio esta relacionado con la capacidad de la empresa
para desarrollar nuevos productos que incorporen los
aspectos materiales de la empresa; y el rediseno de
procesos para que sean eficientes en costos, energia, y
utilizacion de materiales, de alta calidad, y para que
puedan incorporar a través de la reutilizacién, reciclaje
o re manufactura a los materiales que quedan al final del

ciclo de vida del producto.

En cuanto a la innovaciéon de productos, PRONACA se
ha propuesto la meta de lanzar al menos 30
presentaciones con contenido de nutrientes saludables
naturales como proteina, fibra o minerales [4].
Telefonica ha creado una linea de servicios Eco Smart a
través de los cuales brinda servicios de internet de las
cosas, la nube o Big Data, los cuales permiten a sus
clientes hacer un uso mas eficiente de energia agua,
mejor planificacion de transportacion y  por
consiguiente reducciéon de gases de efecto invernadero;
Holcim trabaja en proyectos de construccion de
vivienda a bajo costo, a través del portafolio Disensa
Construyo el cual consiste en paquetes de materiales pre
armados, los planos de la construccion, el servicio de
financiamiento (Tarjeta Credisensa), vy tutoriales
audiovisuales para construcciéon, asi Holcim entrega el

Kit y el cliente se encarga de la construccion [6].

En cuanto al rediseno de procesos, a través de las
Farmacias Comunitarias, DIFARE planea expandir su
red de distribucién a sectores de bajos ingresos, con
buenas practicas logisticas para reducir el consumo de

combustible y el reciclaje de insumos como cartén o

pallets [7]; Telefonica planea incrementar su despliegue
de red a través de un proceso mas eficiente en cuanto a
consumo de energia y emisiones de CO2 a la atmosfera

[8] (ver Tabla 3.2).

En cuanto a las responsabilidades minimas, las empresas
estudiadas han definido sus responsabilidades tomando
en cuenta los aspectos sociales y ambientales
identificados en su matriz de materialidad. Por ejemplo,
Tia ha definido sus responsabilidades respecto a la
generacion de empleo, el desarrollo de colaboradores y

el bienestar de la comunidad y consumidores (ver Tabla

3.9).

DEFINIR PRIORIDADES

Para definir los ODS prioritarios para la empresa, la
guia SDG COMPASS sugiere mapear la cadena de
valor para identificar areas de impacto, seleccionar
indicadores, recolectar datos y definir prioridades. Las
empresas estudiadas utilizaron la metodologia G4 del
GRI o la ISO 26000 para elaborar el reporte de
sostenibilidad. De esta manera, para la definiciéon de las
prioridades las empresas ya contaban con el analisis de la
cadena de valor, la consulta o didlogo con los grupos de
interés y con los aspectos materiales identificados. Asi,
con los aspectos materiales identificados se vincularon
los ODS prioritarios (ver Tabla 3.2)

Respecto a la seleccion de indicadores, las empresas
estudiadas habian recogido indicadores para sus
aspectos materiales por algunos afios, algunas de las
empresas seleccionadas (ej. Holcim, PRONACA o
Telefonica)  habian  publicado  memorias  de
sostenibilidad con indicadores por mas de cinco anos.
De esta manera, al vincular sus aspectos materiales con
los ODS, las empresas estudiadas contaban con
indicadores para poder definir sus prioridades respecto a
los ODS. Por consiguiente, todas las empresas estudiadas

contaban con ODS priorizados.

ESTABLECER OBJETIVOS
La guia SDG COMPASS sugiere la definicion de

objetivos especificos, medibles y con limites de tiempo

para contribuir con los ODS. De las empresas
estudiadas, Holcim y Telefénica se han marcado
objetivos con su respectivo indicador, linea base y plazo
en el tiempo respecto a los ODS. Por ejemplo, Holcim
se ha propuesto al aflo 2030 reducir sus emisiones de
CO2 en un 40% respecto a sus emisiones de 1990,
utilizar 80 millones de toneladas de recursos derivados
de residuos al ano, o reducir el consumo de agua en las
operaciones de cemento en un 30% (ver caso Holcim);
Telefonica se ha propuesto para el ano 2030 utilizar
100% energias limpias, reducir en 30% las emisiones de
gases de efecto invernadero al 2020 y en un 50% al afo
2030. Por otro lado, DIFARE, PRONACA y la unidad
Agroindustrial del Consorcio Nobis atn trabajaban en
la definicién de objetivos especificos respecto a los ODS

priorizados.

INTEGRAR ODS EN EL NEGOCIO

La integracion del desarrollo sostenible conlleva
transformaciones en la oferta de productos o servicios
de la empresa, en el mercado objetivo, en la eleccién y
uso de materias primas y por consiguiente en la
seleccion de proveedores. En este sentido, la Guia
sugiere que los ODS priorizados sean una parte integral
del sistema de objetivos financieros, estratégicos y
operativos para que asi el desarrollo sostenible se ancle
dentro del negocio. Para este proposito es importante el
involucramiento de la alta direccién de la empresa y la
incorporaciéon de los ODS priorizados en las
remuneraciones y revisiones de desempeno de las
distintas funciones de la empresa.

Las transformaciones para integrar los aspectos
materiales en el negocio de las empresas estudiadas
fueron relacionadas a los procesos de la cadena de valor
y el desarrollo de nuevos productos. En cuanto a
alinecamiento de procesos, todas las empresas
estudiadas, excepto Tia, se habian enfocado en
redisefiar sus procesos de tal manera que reduzcan las
emisiones de efecto de gases invernadero, el consumo
de energia, la utilizacién de agua e incrementen la
reutilizacion o el reciclaje de materiales a lo largo de la
cadena. Adicionalmente, todas las empresas estudiadas

también priorizaban que sus procesos productivos sean

justos con los colaboradores, a través de un ambiente
seguro de trabajo y un clima donde puedan desarrollarse
profesionalmente, incorporen criterios sociales vy
ambientales en la seleccion y evaluacion de proveedores.
Por otro lado, empresas como DIFARE o Tia desde un
principio se han enfocado en atender a la poblacién de
medios o bajos ingresos, por lo cual los portafolios de
servicios existente de estas empresas se alineaban con los
ODS de tematicas sociales o de desarrollo econémico.
PRONACA y Agroindustrial Nobis han implementado y
tienen planes para el mediano plazo de desarrollar
nuevos productos que tengan un mayor impacto positivo
en la salud y bienestar de los consumidores. Mientras
que Teleféonica y Holcim han desarrollado servicios
como servicios Eco Smart (Movistar) y Disensa
Construyo (Holcim) que se distinguen de su portafolio
existente de productos o servicios.

De esta manera, gran parte de los ajustes se han hecho
via procesos, lo cual ha incidido en los costos a través de
mayor eficiencia energética o mejor aprovechamiento de
materiales. Algunas empresas han empezado a innovar
sus productos o servicios para incorporar los aspectos
materiales para los grupos de interés, este tipo de
innovaciones tendran mayor visibilidad conforme las
empresas definan objetivos concretos para sus ODS

priorizados.

Por otro lado, la integracion de los ODS en el modelo del
negocio de la empresa supone la innovaciéon de su
modelo de negocio, lo cual puede tomar mas tiempo de
observarse. Sin embargo, los compromisos planteados
por empresas como Holcim supondran ajustes en su
modelo de negocio de largo plazo. Holcim se ha
planteado generar un tercio de sus ingresos del 2030 a
través de soluciones o proyectos sostenibles. Gran parte
de este tipo de iniciativas vendrian a través de la
prestacion de servicios a través de proyectos, lo cual
supondria la servitizacibn de wuna empresa de
manufactura como lo es Holcim, y eventualmente esto

podria suponer cambios en su modelo de negocio.

REPORTAR Y COMUNICAR
La Guia SDG COMPASS sugiere reportar el

desempenio respecto a los ODS a través de los estandares
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internacionales reconocidos, como por ¢jemplo: el GRI,
CDP (Carbon Disclosure Project), UNGP Reporting
Framework, o el CDSB Framework. El reporte de los
desempeifios debe incluir la justificacién por qué el ODS
ha sido identificado como relevante; los impactos,
positivos o negativos, relacionados con el ODS en
cuestion; los objetivos para el ODS; vy las estrategias o
practicas para para lograr la integracion de los ODS en

la estrategia de la empresa.

Las empresas analizadas utilizan el estandar G4 del
GRI para reportar su desempeiio en los aspectos
materiales a sus grupos de interés. Adicionalmente,
PRONACA y Telefénica son signatarias del Pacto
Global y también reportaron su compromiso con los
ODS en el Communication on Progress (COP), reporte
del Pacto Global. Sin embargo, debido a que gran parte
de las empresas estudiadas atin estan trabajando en sus
objetivos especificos respecto a los ODS, todavia es
prematuro realizar alguna observacién sobre el

mecanismo de reporte de desempeno de los ODS.

A pesar que tres empresas no hayan manifestado el uso
de la Guia SDG COMPASS, el anilisis de las
actividades realizadas por las empresas sugiere un alto
alineamiento con las actividades descritas en la Guia
SDG COMPASS. Un aspecto interesante del analisis es
que las empresas contaban con una matriz de
materialidad, y usaban los aspectos materiales para
hacer el vinculo entre las actividades de la empresa con
los ODS. Por lo cual, el grado de integracién de los
ODS en la estrategia de negocio de la empresa puede
venir dado por el grado de integracién de los aspectos
materiales en el sistema de gestion de la empresa. Asi,
cuando los aspectos materiales estan integrados en el
sistema de gestion de la empresa, la Guia SDG
COMPASS es un vehiculo para identificar indicadores,
establecer lineas bases y cuantificar la contribucién con
los ODS. Esto a su vez supone un beneficio a la empresa
porque crea un lenguaje comun y la oportunidad de
colaborar con otros actores de la sociedad que también
estén trabajando para contribuir con los mismos ODS.
Para aquellas empresas que no hayan integrado los

aspectos materiales en su sistema de gestion, la Guia

SDG COMPASS sugiere mecanismos a través de los
cuales pueden tender puentes entre sus aspectos
materiales y las oportunidades de negocio futuras o las
responsabilidades minimas con los grupos de interés. En
conclusion, desde la perspectiva de la Guia el factor clave
es la integracién de los aspectos materiales en los sistemas
de gestion de la empresa. Esto requiere que los
empresarios hayan desarrollado una visién integral sobre
los aspectos materiales, las oportunidades o riesgos futuros
del negocio y las responsabilidades minimas con sus

grupos de interés.

By el M oAE My

EMPRESAS

DIFARE

TABLA 3.2: IMPLEMENTACION DE LA GUIA SDG COMPASS

ENTENDER LOS ODS

Opor: Desarrollo de
franquiciados en regiones
rurales o poblacién de
bajo poder adquisitivo;
servicios para mejorar el
bienestar de las personas
Resp: Desarrollo de las
comunidades aledanas a
los franquiciados;
bienestar y salud de los
consumidores; crecimien-
to de franquiciados;
desarrollo profesional de
colaboradores; y medio
ambiente

POR LAS EMPRESAS ANALIZADAS

DEFINIR PRIORIDADES

Consulta con los grupos
de interés, analisis de
materialidad para identifi-
car los aspectos sociales,
ambientales y econémicos
criticos. Luego se
estableci6 vinculo con los
ODS

ESTABLECER OBJETIVOS

Se identifico la contribucién
con 4 ODS: ODS #3, 8, 12
y 17. Aun DIFARE trabaja-
ba para definir metas
concretas respecto a estos
ODS

INTEGRAR ODS EN
EL NEGOCIO

La salud y bienestar de las
personas (ODS 3) esta en
el centro de la estrategia
de DIFARE. Para esto
ofrece medicamentos a
bajo costo con un alto
servicio. Lo cual requiere
procesos  eficientes vy
capacitacion del talento
humano (ODS 8 y 12).
Finalmente, establece
alianzas con ONG para
crear valor social en
causas alineadas con la
empresa como la
educacion y salud (ODS
17)

REPORTAR Y
COMUNICAR

Memoria de
sostenibilidad,
norma GRI G4

CONTINUA...
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TABLA 3.2: IMPLEMENTACION DE LA GUIA SDG COMPASS

ENTENDER LOS ODS

Opor: Trabajan por
incrementar el despliegue
de su red de forma
responsable con el medio
ambiente y en la oferta de
servicios EcoSmart
Resp: Con el cliente
(confianza digital); con los
colaboradores (diversi-
dad, libertad de
asociacion, SSO, clima
laboral); con el medio
ambiente (economia
verde, circular y reciclaje;
cambio climético; campos
electromagnéticos;
servicios ecoSmart)

POR LAS EMPRESAS ANALIZADAS

DEFINIR PRIORIDADES

A nivel global se
consultaron a los grupos
de interés, se conformd
un panel asesor para
facilitar la identificacion
de aspectos materiales.
Luego se identificaron los
vinculos con los ODS

ESTABLECER OBJETIVOS

Identifica los impactos
como una red de conceptos
interdependientes.
Principal influencia en
ODS 9, a través del cual
impacta en los ODS # 4, 7,
8,11, 13y 17. Luego a
través de estos 6 impacta en
ODS # 1, 5, 10, 12y 16.
Defini6 metas concretas
para 9 ODS

INTEGRAR ODS EN
EL NEGOCIO

Elementos de D.S. estan
incorporados
explicitamente en la
estrategia corporativa
(eco-eficiencia, cambio
climatico e innovacion
sostenible). La empresa
ha implementado un
plan global de negocio
responsable a través del
cual monitorea riesgos y
busca oportunidades de
creacion de valor
compartido

REPORTAR Y
COMUNICAR

Memoria de
sostenibilidad,

norma GRI G4.

COP Global
Compact

COMPARACION A TRAVES DEL
MARCO TEORICO DE LA
INVESTIGACION

Los ODS son la conceptualizaciéon del desarrollo
sostenible de las Naciones Unidas, la cual sefiala que el
desarrollo  sostenible esta constituido por 5
dimensiones que son: personas, planeta, prosperidad,
paz y alianzas [9]. Asi, contribuir a los ODS implica
contribuir con el desarrollo sostenible global. Las
empresas son organizaciones que buscan satisfacer las
necesidades de sus clientes a través de la produccion de
un producto, o la entrega de un servicio, y que a su vez
permita obtener ganancias al propietario de la
empresa. De esta manera, una empresa sostenible es
aquella que disena sus productos, servicios y su cadena
de valor de forma que contribuya con el bienestar de
las personas, la conservacion del planeta, la
prosperidad de sus grupos de interés (incluido los
acclonistas), la paz en la sociedad y establezca alianzas
que permitan la articulaciéon de acciones colectivas

para el desarrollo sostenible.

Estudios previos han estudiado cémo las empresas
pueden ser sostenibles. Estos estudios han encontrado
que los factores facilitadores de la integracion del
desarrollo sostenible se agrupan al nivel de los lideres o
altos ejecutivos de la empresa; los recursos o
estructuras organizacionales; los factores en la gestion
de la cadena de suministro; y las alianzas o acciones
colaborativas con los grupos de interés [10]—[15].
Basado en los estudios previos en este topico, se
construyé un marco teérico sobre cémo las empresas
integran el desarrollo sostenible en su estrategia de
negocio o en su modelo de negocio (Ver Anexo 1). A
continuacién, se presenta el andlisis de las empresas

estudiadas a lo largo del marco teérico.

CARACTERISTICAS INDIVIDUALES

Las caracteristicas individuales se enfocan en rol de
liderazgo de la alta gerencia en la toma de decisiones y
en como este rol de liderazgo lleva a la conformacion
de estructuras organizacionales que promueven o

monitorean la formulacién e implementacién de la

estrategia de desarrollo sostenible de la empresa. En los
casos se observaron dos rasgos diferenciadores de
liderazgo: el liderazgo con valores, y el liderazgo

orientado hacia la creacién de valor compartido.

El liderazgo es la influencia que una persona o un grupo
ejerce sobre otro para lograr metas comunes [16]. En
este sentido, el liderazgo con valores hace referencia a la
influencia que el lider de la organizaciéon ejerce sobre
los demas miembros de la organizaciéon a través del
cjemplo o practica de los valores de la empresa, y la
articulacion de una vision de largo plazo que se logran
articular en la estrategia del negocio. Por ejemplo, en el
caso de Agroindustrial Nobis, los ejecutivos consultados
sefialaban a la vision de largo plazo y a los valores de la
presidenta y propietaria del consorcio como un factor
facilitador de la estrategia de desarrollo sostenible de la
empresa (ver pagina 7); en el caso de PRONACA, se
hacia referencia a cémo los miembros de la alta
direcciéon eran ejemplos de los valores pilares de la

cultura de la empresa.

Dentro de las caracteristicas individuales del lider de la
empresa, también se destaca la orientaciéon hacia la
creacion de valor compartido de la direccion. La
orientacion al valor compartido se refiere a la vision del
lider o fundador de la empresa para desarrollar
productos o servicios que creen valor social para las
comunidades y valor econémico para los accionistas de
la empresa; también incluye la identificacion de
segmentos de mercados a quienes se pueda mejorar el
nivel de bienestar a través de la entrega de los productos
o servicios del portafolio existente de la empresa.

Por ejemplo, DIFARE fue fundada como una empresa
orientada al bienestar del consumidor, el fundador de la
empresa disefi6 un modelo de negocio que incorporaba
a emprendedores locales a una cadena eficiente de
distribuciéon para que las personas de estrato
socioeconémico medio-bajo tengan acceso a medicinas
de menor precio. Desde su fundacién, PRONACA ha
sido una empresa enfocada en la creacién de bienestar
para sus diversos grupos de interés, con especial énfasis
el agricultor, sus colaboradores y los consumidores; de

esta manera, disefia sus procesos para incrementar la
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calidad y variedad de productos a través de un proceso
justo para sus proveedores y respetuoso con el medio
ambiente. En el caso de Tia, la vision de la empresa es
crear fuentes de empleo en las comunidades que opera
a través de la expansion de su red de almacenes, la cual
se concentra en la poblacién de ingresos medios-bajos.
En este sentido, desde el inicio la alta direcciéon ha
tenido la vision de un negocio que genera desarrollo
econémico en las comunidades adyacentes vy

rentabilidad al negocio de la empresa.

Por otro lado, en las empresas multinacionales, Holcim
y Telefonica, el liderazgo de los temas de desarrollo
sostenible era llevado a cabo por estructuras
organizacionales dentro del consejo directivo de la
empresa. Las iniciativas eran desarrolladas en la casa
matriz de la corporacion y luego se difundian a las
subsidiarias a través de estructuras organizacionales de
desarrollo sostenible o negocio responsable. En este
contexto, la planificaciéon del desarrollo sostenible
estaba institucionalizada en el gobierno de Ia
corporaciéon, por lo cual no se evidenciaron
caracteristicas  individuales salientes del equipo

directivo de las subsidiarias.

FACTORES ORGANIZACIONALES

Los factores organizacionales son aquellos que
permiten la articulacion de los valores corporativos, y la
vision de los directivos de la empresa respecto al
desarrollo sostenible en la estrategia empresarial. Estos
factores  comprenden  procesos 0  recursos
organizacionales que facilitan la transformacion de las
ideas o directrices en aspectos distintivos y arraigados
en la operaciéon de la empresa (ver Tabla 3 3). Por
ejemplo, recursos como una cultura organizacional son
aspectos que facilitan la integracién del desarrollo

sostenible en las acciones colectivas de la empresa.

Los factores organizacionales estan agrupados en las
siguientes categorias: estructuras de organizacionales
que facilitan la planificacién del desarrollo sostenible;
gestion de talento humano; recursos funcionales para la

articulacion de aspectos materiales en la estrategia del

negocio; comunicacioén con grupos de interés.

Las estructuras organizacionales hacen referencia a los
departamentos, comités o formas de gobierno que
facilitan la planificacion del desarrollo sostenible.
Adicionalmente, las buenas practicas de gobierno
corporativo facilitaban la conformacién de estas
estructuras y el apoyo a las iniciativas de sostenibilidad
desde la principal autoridad de la empresa. Empresas
como Holcim, Telefénica o Agroindustrial Nobis
cuentan con comités dentro del directorio que
monitorean la implementacién de la planificacion del
desarrollo sostenible. Adicionalmente, empresas como
DIFARE, PRONACA, o Tia cuentan con
vicepresidencias de desarrollo sostenible o asuntos
corporativos que se encargan de la gestion de los
aspectos materiales de sostenibilidad dentro de la

empresa.

La gestion de talento humano se refiere a los procesos o
practicas organizacionales para desarrollar a los
colaboradores ¢ involucrarlos de forma directa o
indirecta en las actividades de los aspectos materiales de
la empresa. En los casos estudiados se pudo evidenciar
que el involucramiento de los colaboradores de la
empresa es vital para la integracién transversal del
desarrollo sostenible en la empresa. Para este proposito,
las empresas estudiadas llevaban a cabo programas de
induccién y capacitaciéon, creacion de perfiles de
trabajo, planes de carrera, desarrollo profesional de los
colaboradores y programas de voluntariado corporativo
que se enfocaban en la vinculacién con la comunidad
para la creacién de valor social. En este sentido, el
proposito ultimo de este tipo de practicas es la
construcciéon de una cultura organizacional solida en los

valores corporativos y en desarrollo sostenible.

Los recursos funcionales se refieren a los activos,
procesos, conocimiento o tecnologia que posee la
empresa para facilitar la articulaciéon de los aspectos
materiales en la estrategia de negocio de la empresa.
Los aspectos materiales difieren de empresa a empresa
y estan relacionados con el giro del negocio. Por
ejemplo, entre los aspectos materiales de DIFARE se

incluian al desarrollo profesional de sus colaboradores y

la salud y bienestar de los consumidores. En este
sentido, los recursos organizacionales que se activaron
durante la articulacién con la estrategia del negocio
estaban relacionados con las funciones de gestion de
talento humano y comunicacioén o acercamiento con el
consumidor. Para el caso de Holcim sus aspectos
materiales incluian cumplimento legal, SSO, materias
primas y emisiones, clientes y creaciéon de valor. Para
integrar estos aspectos materiales se activaron el
gobierno corporativo, sistema de gestion integrada,
gestion de proyectos, e innovaciéon (ver mas detalles en
Tabla 3.3).

La comunicacién o didlogo con los grupos de interés es
critico para la estrategia del negocio porque permite
identificar los aspectos materiales que la empresa debe
gestionar para mitigar riesgos o identificar
oportunidades respecto al desarrollo sostenible.
Ademas, la comunicacién con los grupos de interés es
una practica de rendicién de cuentas que permite
fortalecer las relaciones lo cual contribuye a la
legitimidad de la empresa con la sociedad. Este factor
ha sido evidente en los seis casos estudiados y es de vital
importancia en la elaboracion de la matriz de
materialidad de la empresa, la cual constituye el punto

de partida para identificar el vinculo con los ODS.

FACTORES EN LA CADENA DE
SUMINISTRO

La responsabilidad de la empresa va mas alld de las
operaciones que controla. Las compaiias estudiadas
han trabajado en la incorporacién del desarrollo
sostenible en sus procesos de abastecimiento con los
proveedores. En este sentido se distinguen dos tipos de
practica en la cadena de suministro: seleccion,
evaluacién y monitoreo de aspectos materiales para la
empresa en la operacion de sus proveedores, y
colaboracién con los proveedores en el desarrollo de
productos o mejoramiento de procesos que incorporen

la l6gica del desarrollo sostenible.

La seleccion, evaluacién y monitoreo de proveedores se

refiere a la utilizacion de criterios ambientales o sociales

en la seleccion, evaluacion y monitoreo de trabajadores.
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Por ejemplo, Holcim utiliza su sistema de SSO para
evaluar a sus proveedores. Esta practica también es
colaborativa porque ofrece capacitacion a los
proveedores en temas de SSO. Telefonica utiliza
criterios éticos y de cumplimiento (compliance) en la
seleccion y evaluaciéon anual de sus proveedores.
Adicionalmente, esta empresa también ha digitalizado
sus procesos de abastecimiento con el proposito de

hacerlos mas agiles y reducir la huella de carbono.

Por otro lado, las practicas de colaboracion con los

proveedores  incluyen la  incorporaciéon  de
emprendedores locales o la inclusién de proveedores
vulnerables, como es el caso de pequenos agricultores.
Este tipo de actividades reflejan la logica de valor
compartid, a través de la capacitacion a sus proveedores
la empresa genera desarrollo econémico y bienestar en
la comunidad local, al mismo tiempo que asegura la
disponibilidad de materia prima en el largo plazo. Por
ejemplo, la Agroindustrial Nobis desarrolla y transfiere
tecnologia a sus caficultores; PRONACA tiene el
programa rueda de éxito con agricultores maiceros y un
programa similar de apoyo y transferencia de buenas
practicas agricolas con agricultores de palmito; Tia da
charlas y capacita a emprendedores locales con el
proposito de incorporarlos como proveedores dentro de

sus categorias de productos.
ALIANZAS CON GRUPOS DE INTERES

A diferencia de la comunicaciéon o didlogo, las alianzas
con los grupos de interés se refieren a acuerdos
colaborativos en los cuales la empresa se compromete a
trabajar en conjunto con sus grupos de interés en
proyectos que buscan la creacion de valor social o valor
compartido. Los topicos sobre los cuales han trabajado
las  empresas  estudiadas estan  directamente
relacionados con la matriz de materialidad o causas
sociales que la compania considera relevante para sus

grupos de interés.

Por ejemplo, a través de los comités de accion
participativa Holcim colabora con la comunidad en el

desarrollo de proyectos sociales en 5 pilares:

capacitacién y organizacion social; educacion; agua y

gestion ambiental; iniciativas productivas y de empleo;
y salud. De manera similar, Agroindustrial Nobis y
PRONACA trabajan con fundacién Nobis y fundacion
San Luis respectivamente en proyectos relacionados a
desarrollo social y educaciéon (ver mas detalles desde

pagina 44).

De esta manera, la evidencia anecdotica de los casos
sugiere que los factores involucrados en la integracién
del desarrollo sostenible operan a distintos niveles de la
empresa. Lo cual indica que es un proceso complejo, en
el que intervienen factores a nivel individual de la
direccion de la empresa y factores organizacionales.
Adicionalmente, la integracion requiere actividades que
van mas alla de la operacion que controla la empresa, e
involucra a sus proveedores y a los grupos de interés con
quien se pueda colaborar en proyectos de creaciéon de
valor. En la siguiente seccién se presentara el proceso de
integraciéon del desarrollo sostenible en la estrategia del
negocio que ha sido comuin a las seis empresas

estudiadas.

DIFARE

PRONACA

TIA

CARACTERISTICAS
INDIVIDUALES
ALTA DIRECCION

El fundador de DIFARE ha
sido influyente en la
orientacion al consumidor y
hacia los negocios inclusivos
como valores de la empresa.
Estos han facilitado incorpo-
rar el D.S. en la estrategia

Los valores y vision de la
familia han influido en la
cultura organizacional de la
empresa. El D.S. ha sido algo

natural para la empresa

El directorio apoya las
iniciativas de D.S. La RSE y
el D.S. se han incorporado en
la planificacion estratégica de
la empresa

EN LOS CASOS DE ESTUDIO
FACTORES CADENA DE
ORGANIZACIONALES SUMINISTRO

Eficiencia operacional:
Utilizacion eficiente de recursos
naturales, know-how logisticos y
TI. Crecimiento de los
franquiciados: Dar soporte
técnico y capacitacion al
farmaceuta para que crezca en
su negocio. Gestion de talento
humano para desarrollar a los
colaboradores y vivan los

valores corporativos

Gestion ambiental; gestién de
talento humano; cultura
organizacional (ser PRONACA);
gobierno corporativo;
innovacion; orientacion al valor
compartido

Gestion de riesgos de SSO,
gestion ambiental, desarrollo
profesional colaboradores

Trabajo conjunto con proveedores en
la gestion adecuada de desechos
peligrosos y especiales

Seleccion y evaluacion de provee-

dores en base a criterios técnicos y los

valores corporativos. Iniciativas de
inclusion econémica de agricultores
como proveedores de la empresa

Seleccion, evaluacion e informacion
para incorporar pequenos y
medianos emprendedores como
proveedores

ELABORADO POR LOS AUTORES

TABLA 3.3: ELEMENTOS DEL MARCO TEORICO DE LA INVESTIGACION OBSERVADOS

ALIANZAS CON
STAKEHOLDERS

Alianzas con ONG para la creacion de

valor compartido; colaboran en
- i ..

campanas de donacién de medicinas.

Canales de comunicacion para rendir
cuentas a stakeholders; recolectar
informaciéon ~ sobre  riesgos  u
oportunidades de negocio. Alianzas
para crear valor social.

Convenios de colaboraciéon con
fundaciones en causas que apoya la
empresa (educacién y reciclaje);
donaciones y acciones sociales
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1.2 PROCESO DE INTEGRACION
DEL DESARROLLO SOSTENIBLE EN
LA ESTRATEGIA DEL NEGOCIO

La integracién del desarrollo sostenible en la estrategia
de negocio se la observo a través de la interrelacién
entre los aspectos materiales y los objetivos que persigue
la estrategia del negocio. Asi una empresa con una alta
integraciéon que asigne recursos para alcanzar sus
objetivos de negocio, también contribuird con los ODS
que estén relacionados con sus aspectos materiales. Esta
misma logica se aplico para ver la interrelacion entre los
aspectos materiales y los elementos del modelo de
negocio (propuesta de valor, formula de generacion de
ingresos, recursos y procesos claves). No obstante, los
ajustes en los modelos de tiempo son infrecuentes y no
ocurren en el corto plazo. Aunque en ciertos casos se
esperarian innovaciones en los modelos de negocio en el
largo plazo, en el alcance de la investigacion no se
evidenci6 alguno. Por consiguiente, el proceso de
integraciéon del desarrollo sostenible solamente se

analiza en la estrategia del negocio.

La integraciéon del desarrollo sostenible en la estrategia
del negocio requiere que la empresa conozca en primer
lugar sus aspectos materiales. La guia G4 del GRI
sugiere que los aspectos materiales son aquellos con alta
relevancia para los grupos de interés y alto impacto
ambiental, econémico y social en la cadena de valor de
la empresa [17]. La identificacién de los aspectos
materiales implica que los directivos de la empresa
deben gestionarlos. Sin embargo, los directivos
usualmente estan entrenados para gestionar los aspectos
economicos de la organizacion, no estan familiarizados
en la gestion de aspectos ambientales o sociales.
Ademas, de forma general los aspectos ambientales o
sociales no son explicitamente incorporados dentro del
proposito de la empresa [18]. Asi, la gestion de los
aspectos materiales requiere una redefinicion sobre el
proposito de la empresa.

De esta manera, el proceso de integrar el desarrollo
sostenible en la estrategia de negocio de la empresa
requiere la reflexion de los aspectos “soft” como son el

proposito de la empresa, su cultura e identidad

organizacional; y aspectos “hard” como son el redisefio
de procesos, la implementacién de proyectos

ambientales o sociales, o la innovacion de productos.

El estudio de los casos de estas seis empresas nos
permitié identificar las etapas del proceso de
integraciéon del desarrollo sostenible, y los factores que
facilitan este proceso. Las etapas de este proceso son las
siguientes: 1) liderazgo con valores y vision de valor
compartido; 2) creacién o asignaciéon de estructuras
organizacionales que supervisen la elaboraciéon e
implementacion de las actividades de desarrollo
sostenible en la empresa; 3) la reformulaciéon de una
identidad organizacional que de soporte a las
actividades de desarrollo sostenible; 4) la identificacion
y revision de los aspectos materiales de la empresa; y 5)
la consolidacion de un sistema de gestion integrada de
la empresa (ver Figura 3.1). A continuacion, se describe

este proceso.

LIDERAZGO CON VALORES Y VISION
DE VALOR COMPARTIDO

De acuerdo a lo descrito en la seccion 3.2, el liderazgo
con valores de los directivos de la empresa y del
directorio es fundamental para iniciar el proceso de
integracion del desarrollo sostenible en la estrategia del
negocio. La estrategia del negocio es aprobada o
definida por la maxima estructura de gobierno de la
empresa. Por consiguiente, el apoyo de los directivos es
primordial. Por otro lado, el apoyo a las iniciativas no es
suficiente. En los casos hemos podido observar que el
liderazgo con valores y vision de valor compartido
constituye un recurso simbolico para facilitar la difusién
del desarrollo sostenible en toda la empresa. Los lideres
con valores y vision de valor compartido son los artifices
de la creaciéon de una cultura organizacional que
promueva y refuerce las acciones relacionadas al

desarrollo sostenible.

No obstante, el liderazgo por si solo no crea cultura. El
liderazgo  necesita ir acompanado por el
involucramiento y compromiso de los colaboradores de

la organizacion. Los resultados de los casos sugieren que

las practicas de talento humano que fomentan el
desarrollo profesional de sus colaboradores y su
involucramiento en actividades de voluntariado
corporativo facilitan la creacion de una cultura
organizacional que promueva el desarrollo sostenible

(ver Figura 3.1).

Por otro lado, los directivos deben ir mas alla de inspirar
la cultura organizacional de la empresa. El desarrollo
sostenible requiere que los aspectos materiales se
gestionan. Por esto, es importante que los directivos
creen o asignen estructuras organizacionales para la

supervision de la gestion de los aspectos materiales

CREACION O ASIGNACION DE
ESTRUCTURAS ORGANIZACIONALES

Las estructuras organizacionales se refieren a las formas
de organizacion para asignar los roles, poderes y
responsabilidades para poder alcanzar los objetivos
planteados dentro de la empresa. Esto incluye la
agrupacion de personas en departamentos, equipos o
comités; las relaciones formales de reporte,
comunicacién y coordinacion de actividades [19]. En el
contexto del desarrollo sostenible, la creaciéon o
asignaciéon de una estructura organizacional implica el
diseno de los grupos, comités, direcciéon o departamento
que se encargaran de la gestién o supervision de las

actividades de desarrollo sostenible.

En los casos estudiados se observaron diversas
estructuras para organizar el desarrollo sostenible
dentro de la empresa. Por ejemplo, empresas como
PRONACA, Tia, Telefénica o HOLCIM tenian una
direccién o departamento de desarrollo sostenible o
responsabilidad social, la cual se encargaba de gestionar
las relaciones con los grupos de interés y los programas
sociales y ambientales de la empresa. Por otro lado,
empresas como Agroindustrial Nobis o DIFARE no
contaban con un departamento establecido de
desarrollo  sostenible, pero tenian un comité
multidisciplinario que supervisaba la implementacién
de los programas de desarrollo sostenible.

El factor comun de todos los casos estudiados es que

consideran al desarrollo sostenible como una
responsabilidad de todos los miembros de la empresa.
Cada miembro de la empresa debe saber como desde su
funcién contribuye a mejorar los indicadores de los
aspectos materiales. En este sentido, la estructura
organizacional del desarrollo sostenible es una unidad
de servicio interno que colabora con cada area para
integrar los aspectos materiales en sus estrategias
tacticas, y posteriormente supervisa los indicadores
globales de los aspectos materiales de la empresa. Para
que esta situacion funcione, es importante que a los
responsables de cada area también sean evaluados por
los indicadores de aspectos materiales ambientales y
sociales. Asi, empresas como Agroindustrial Nobis,
Holcim o Telefénica tienen incorporado los aspectos
materiales ambientales y sociales en un scorecard que
determina las bonificaciones de sus directivos. Por otro
lado, empresas como DIFARE o PRONACA estan
trabajando en la elaboraciéon de este tipo de scorecard.
De esta manera, las estructuras organizacionales son
importante porque constituyen el soporte de la
coordinacién y organizacion del desarrollo sostenible, y

facilitan alcanzar el propoésito de la empresa.

REFORMULACION DE IDENTIDAD
ORGANIZACIONAL DE LA EMPRESA

Las estructuras organizacionales existen para facilitar el
cumplimento de objetivos empresariales. De acuerdo a
la teoria de la firma, el objetivo de una empresa es
maximizar el valor de la compania. En los casos
estudiados se ha notado que las empresas se han fijado
propositos que van mas alla de hacer ganancias. En este
sentido, se ha percibido que el propésito de la empresa
es interdependiente a la cultura organizacional y a las
expectativas de los grupos de interés. Y el resultado de
la interdependencia de estos tres elementos es la base
para reformular la identidad organizacional hacia una
serie de creencias y entendimientos compartidos por los
miembros de la empresa en que hacer negocios de
forma sostenible es buen negocio. La reformulacion de
la identidad organizacional es fundamental porque
permite incorporar al desarrollo sostenible en la razéon

de ser de la empresa.
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Posteriormente, la fijacion de un propoésito superior

incide en las metas que establece la empresa en relacion

a sus aspectos materiales.

IDENTIFICACION O REVISION DE LOS
ASPECTOS MATERIALES

La identificacién de los aspectos materiales es un proceso
colaborativo entre la direccién, los colaboradores y el
resto de grupos de interés, que al final del dia es
articulado por la estructura organizacional asignada. La
Guia G4 del GRI define la materialidad como aquellos
aspectos ambientales, econémicos y sociales que son
criticos para el desarrollo del negocio en el largo plazo.
Esta misma guia suglere identificar los aspectos
materiales a lo largo de la cadena. Asi, los aspectos
materiales de la empresa son aquellas cuestiones de la
cadena de valor que son criticas para que el negocio sea
rentable en el largo plazo, conserve los recursos naturales
vitales para su operacion y cree valor social para las
comunidades locales. De esta manera, las empresas
elaboran sus estrategias de desarrollo sostenible
estableciendo metas especificas en los indicadores de sus
aspectos materiales.

No obstante, puede presentarse el caso que las empresas
tengan objetivos respecto a sus aspectos materiales que
luzcan desconectados de su estrategia de negocio. Por
esta razon, una empresa ha logrado integrar el desarrollo
sostenible cuando sus aspectos materiales estan

intimamente incorporados en la estrategia de negocio.

Los aspectos materiales son el punto de acople entre la
estrategia de la empresa y los ODS. Asi, los aspectos
materiales constituyen los elementos tangibles a través de
los cuales se integra el desarrollo sostenible en la estrategia
del negocio

Las seis empresas estudiadas incorporaron sus aspectos
materiales en la estrategia del negocio a través del
mejoramiento o innovaciéon de procesos; y a través de la
innovacion de sus productos, o la expansion de sus ventas
en un segmento especifico de mercado. Por ejemplo,
Agroindustrial Nobis ha integrado los aspectos emisiones
de gases de efecto invernadero y agua a través del
mejoramiento de la eficiencia de sus procesos; Holcim ha
integrado los aspectos de emisiones de gases efectos
invernadero a través de la innovacion sostenible de sus
productos, han definido siete proyectos que les permitira
generar ingresos de soluciones sostenibles; y a través de
procesos, la empresa ha implementado proyectos en sus
plantas de produccién para reducir el volumen de Clinker
necesario para producir una tonelada de cemento (ver
Tabla 3.4 para mas ejemplos).

Finalmente, los aspectos materiales de la empresa son
dinamicos porque son influenciados por las expectativas
de los grupos de interés. En este sentido, las empresas
deben revisar sus aspectos materiales de forma periddica.
Este dinamismo de los aspectos materiales sugiere que el
objetivo  superior de la empresa es también
interdependiente con los aspectos materiales de la

empresa (ver Figura 3.1).

Tabla 3.4: ASPECTOS MATERIALES Y ESTRATEGIA DE NEGOCIO

Agroindustrial
NOBIS

DIFARE

HOLCIM
Ecuador

PRONACA

TELEFONICA

TIA

ASPECTOS MATERIALES

Emisiones; agua; libertad de
asociacion; relacion con trabajadores;
comunidades locales

Desempefio econémico; relacion
trabajadores; presencia del mercado;
comunidades locales; relaciones con
proveedores

Cumplimiento legal; seguridad y salud
ocupacional; materias primas y
emisiones; clientes y creacién de valor;
diversidad e igualdad; gobernanza
corporativa

Agua; desechos solidos; clima;
seguridad y salud ocupacional;
bienestar animal; y comunidades

Promesa cliente y confianza digital;
integridad, transparencia,
compromiso; estrategia ambiental;
talento y diversidad; innovacion
sostenible; gestiéon cadena de
suministro

Empleo; seguridad y salud
ocupacional; comunidades locales;
transporte; repercusion social en
proveedores

INTEGRACION DE ASPECTOS MATERIALES
EN LA ESTRATEGIA DEL NEGOCIO

Integracion via procesos.

Eficiencia operacional, eco-eficiencia, eficiencia
en uso de recursos naturales, utilizacion de
desperdicios.

Via productos: Informaciéon a consumidores y
variedad de productos

Integracion via procesos.

Eficiencia operativa, reciclaje, mejor uso de
combustibles, capacitacion a colaboradores y
franquiciados.

Via segmento de mercado: Escalar negocio en
base de la piramide a través de farmacias
comunitarias

Integracion via transformacion comercial a
través de innovacion sostenible.

Via procesos: eficiencia energética; liderazgo en
costos; activos ligeros; SSO

Integracion via producto. Disenio de nuevos
productos y revisiéon de portafolio para
incrementar oferta de productos nutritivos
Via procesos: optimizacion de procesos
observando el medio ambiente y SSO

Integraciéon via innovacion servicios. Servicios
eco-smart, impactos indirectos positivos
econémicos y ambientales.

Via procesos: Digitalizacion de procesos para
hacerlos 4agiles, eficientes en energia y materiales;
evaluacion ética y ambiental a proveedores

Integracion via segmento de mercado. Crecer en
este segmento e impulsar desarrollo economico
en comunidades locales.

Via procesos: desarrollo proveedores; SSO.

ELABORADO POR LOS AUTORESS
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CONSOLIDACION DE UN SISTEMA DE
GESTION INTEGRADO

En la Figura 3.1 se aprecia que desde los aspectos
materiales hacia abajo los recuadros no estan
enumerados. La logica detras es que las etapas de
aspectos materiales, sistemas de gestion integrados y
definiciéon de una estrategia integrada son procesos
iterativos, interdependientes, con retroalimentacion
entre ellos. En otras palabras, la formulaciéon de una
estrategia integrada de desarrollo sostenible es un
ejerciclo dinamico que involucra la identidad
organizacional de la empresa, sus aspectos materiales
y un emergente sistema de gestién integrado.

Un sistema de gestion integrado se refiere a un marco
0 mapa estratégico que incorpore todos los procesos
de la empresa, identifique indicadores a los procesos
generadores de valor de la empresa, de tal manera que
la empresa se gestione como una unidad con objetivos
alineados. Un ejemplo de una gestién integrada es la
metodologia de Balanced Scorecard de Robert

Kaplan y David Norton.

Existe el riesgo que el desarrollo sostenible sea
concebido como un area funcional dentro de la
empresa, la cual tenga un director que reporta al
presidente de la empresa, y se encarga de elaborar una
estrategia tactica de desarrollo sostenible que cumpla
con los requerimientos de los grupos de interés. Esto
crearia una vision de silo en la empresa, en la cual las
unicas personas conscientes del desarrollo sostenible
serian las que trabajan en la elaboracion de la
memoria de sostenibilidad y gestionan los proyectos

sociales o ambientales de la empresa.

Para evitar la vision de silo en la gestion del desarrollo
sostenible, es critico que los aspectos materiales se
involucren en los procesos de mayor impacto en la
creacion de valor de la empresa. Por ejemplo, Holcim
fundamenta su ventaja competitiva en el liderazgo en
costos, sus aspectos materiales son cumplimiento legal,
SSO, materias primas y emisiones. En este sentido en
Holcim procuran disefar sus procesos productivos de
tal manera que sean eficientes en energia, utilizacién

de materiales y que sus colaboradores trabajen en un

ambiente seguro. Asi, con un menor consumo de
energia y menor volumen de materiales por tonelada
producida, la empresa puede reducir sus costos de
produccién.  Adicionalmente, con colaboradores
entrenados y con tasas bajas de incidentes de SSO, la
empresa puede incrementar la utilizaciéon de sus
activos, lo cual también contribuye con su estrategia

de liderazgo en costos.

Por otro lado, los aspectos materiales ambientales y
sociales también pueden ser articulados en el diseno
de productos o servicios. Telefénica considera que su
expertise en digitalizacién puede ser recombinado
para ofrecer servicios eco Smart, que son servicios
basados en internet de las cosas, la nube, o el Big
Data. Estos servicios permiten un mejor uso de
energia, agua, planificar de mejor manera el trafico, y
mejorar la calidad del aire. En este sentido, la empresa
ha estado trabajando dentro de su portafolio de
productos y servicios para disefiar soluciones que
tengan un impacto positivo en la sociedad y el medio
ambiente, por ejemplo, estan desarrollando proyectos
que permitan ofrecer servicios de comunicacion en
entornos remotos, de dificil acceso y operacion a un
bajo costo para el usuario; también se incluyen
servicios de ciudades inteligentes, durante el Habitat
III' en Quito, la empresa presentd soluciones
tecnolégicas que ayudan a mejorar la movilizacién y

la gestion de residuos de los citudadanos.

Empresas como DIFARE o Tia sirven a consumidores
en poblaciones de escasos recursos econémicos. Los
aspectos materiales de generacién de empleos,
comunidades locales y relaciones con los proveedores
se articulan con los objetivos de negocio. En este
sentido, cuando Tia abre un local en un cantén o en
un barrio de bajos ingresos, genera empleos para la
poblacién del sector, ofrece una mayor variedad de
productos a los consumidores, algunos de estos
productos con mejores propiedades nutricionales y de
mocuidad para el consumidor. De igual manera,
DIFARE a través de farmacias comunitarias vy
farmacias Cruz Azul facilita el acceso de

medicamentos a personas y promucve Cl

encadenamiento de emprendedores locales.

Respecto a la articulacion via procesos, se
encontraron recursos organizacionales y buenas
practicas que facilitan la incorporaciéon de los aspectos
materiales en el mejoramiento o innovacion de
procesos. Estos son: eco-eficiencia, operaciones
seguras, gestion de la cadena de suministro y disefio de
procesos 3R (procesos que reutilizan, reciclan
materiales o re-manufacturan productos al final del

ciclo de vida) (ver Figura 3.1).

Eco-eficiencia se refiere al conocimiento o experiencia
que la empresa tiene en la implementaciéon de
proyectos para reducir el impacto en el medio
ambiente de la producciéon de bienes o entrega de
servicios. Operaciones seguras se refliere a los
procedimientos, sistemas de gestién o cultura de la
empresa que disena y controla las operaciones para
reducir la probabilidad que los empleados sufran
lesiones o se presenten incidentes de seguridad. La
gestion en la cadena se refiere a las practicas de la
empresa para seleccionar y evaluar a sus proveedores
con indicadores ambientales y sociales; y también se
refiere a las practicas colaborativas para desarrollar
las capacidades producciéon o los estandares de
calidad de los proveedores. El disenio de procesos 3R
se reflere a procesos de economia circular que
aprovechen los residuos al final del ciclo de vida a

través del reciclaje, reutilizacién re-manufactura.

En cuanto a la articulacion de aspectos via producto
se identificaron los siguientes factores: orientaciéon al
consumidor, orientaciéon al valor compartido vy
colaboracién exploratoria de los grupos de interés. La
orientacion al consumidor es la postura de la empresa
respecto a las necesidades de los clientes, involucra las
actividades para generar informacién que permitan
responder a las necesidades presentes y futuras de los
consumidores. La orientaciéon hacia el valor
compartido es la postura de la empresa para la
buisqueda consistente de oportunidades de crear valor
social y econémico en su red de grupos de interés. Este
factor se complementa con la colaboracion

exploratoria de grupos de interés, el cual se refiere a
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las  alianzas  colaborativas ~ para  explorar
oportunidades de valor compartido. Un ejemplo que
lustra este factor es la alianza de DIFARE con
Diakonia en la creacién del banco de medicinas.

Finalmente, una vez que los aspectos materiales son
integrados via procesos o productos la empresa debe
gestionar el desarrollo sostenible de forma integral a
las operaciones de la empresa. Por lo cual, la empresa
debe disenar un sistema de gestion que le permita
monitorear de forma conjunta los drivers de costos,
calidad y aspectos materiales ambientales y sociales.
En este sentido, un sistema de gestion integrado
refuerza la idea que el desarrollo sostenible no es una
funcién de la empresa, sino mas bien una razon de ser
de la empresa que es transversal a todos los procesos

de la empresa.

Los recursos organizacionales que facilitan la
conformacién de un sistema de gestion integrado son:
gestibn de proyectos, gestién integral de riesgos e
innovaciéon sostenible. La gestion de proyectos se
refiere a la presencia de una oficina de proyectos
dentro de la empresa o a la experiencia
organizacional que tiene la empresa para resolver
problemas o desafios a través de la formulaciéon de
proyectos. Este recurso es importante porque los
proyectos son los puentes a través de los cuales se
disenan soluciones que luego se convierten en
procesos o rutinas organizacionales que mejoran los

indicadores materiales de la empresa.

La gestion integral de riesgos se refiere a la aplicacion
de metodologias o sistemas de identificacion,
monitoreo y planes de mitigaciéon de los riesgos
asociados a los aspectos materiales de la empresa. El
término integral es clave porque incluye los riesgos
asociados a actividades financieras, ambientales,
sociales y politicas. Es decir, implica el disefio de un
sistema que vaya mas alla de los riesgos financieros o
economicos de la empresa, e incorpore de forma

holistica todos los aspectos materiales.

La innovacién sostenible se refiere a las practicas o

recursos que la empresa utiliza para introducir

cambios sustanciales en sus productos, servicios, o
procesos que les permita mejorar los indicadores de
los aspectos materiales. A diferencia de la innovacion
tradicional, las innovaciones que buscan reducir
impactos negativos en el medio ambiente o aumentar
los 1mpactos sociales requieren de un enfoque de
innovacion abierta, en la cual la empresa colabore con
sus grupos de interés en la introduccion de estos
cambios. La innovacién sostenible facilita la
implementaciéon de sistemas de gestion integrados
porque las innovaciones asociadas al desarrollo
sostenible se constituyen tanto a nivel de producto,
proceso, organizaciéon o hasta quizas modelo de
negocio. Esta exploracion de soluciones, ideas o
tecnologias en los aspectos materiales del negocio
facilitan que estos aspectos sean gestionados de forma
integral.

De esta manera, el conocimiento o experiencia de la
empresa en gestion de proyectos, gestion integral de
riesgo ¢ innovaciéon  sostenible facilita la

implementacién de un sistema de gestiéon integrado.

Finalmente, la formulaciéon de wuna estrategia
integrada es una practica que conlleva la
interdependencia de aspectos culturales y de
comportamiento de la empresa, las expectativas de los
grupos de interés, el conocimiento, recursos y los
procesos organizacionales de la empresa. Es una
practica que también conlleva la retroalimentacion
entre los elementos mencionados. En este sentido la
misma implementaciéon de la estrategia integrada
genera retroalimentaciéon en el liderazgo de los
directivos, lo cual vuelve a generar la dinamica de la
revision de la estrategia integrada a través de la
cultura organizacional, las estructuras
organizacionales, la identidad organizacional, la
adquisicion de tecnologia, mejoramiento de procesos

e innovacion en productos.

Figura 3.1: PROCESO DE INTEGRACION DEL DESARROLLO

SOSTENIBLE EN LA ESTRATEGIA DEL NEGOCIO
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y siguientes pasos

El uso del método del caso tiene restricciones en cuanto a generalizacién de los resultados.
En este sentido, el proceso construido en base a los casos debe tener en cuenta esta
restriccion. Por consiguiente, los aprendizajes de esta investigaciéon deben ser tomados
como ideas iniciales para un didlogo entre la empresa, la academia, el gobierno y las
organizaciones de la sociedad civil. La investigacion ilustra como se puede iniciar el
camino para contribuir con los ODS. Y en este sentido el objetivo de documentar estos

casos es Inspirar acciéon a mas empresarios en Ecuador.

En el estudio se hace referencia a las empresas seleccionadas como casos ejemplares. Es
importante recalcar que se usa el término ejemplar porque son empresas que han
empezado el camino para integrar el desarrollo sostenible en sus estrategias y contribuir
con los ODS, mas no porque sean empresas con impacto cero en el medio ambiente o con
altos niveles de impacto en la sociedad. Como se documentd en los casos, las empresas
seleccionadas tienen programas implementados para crear valor en los aspectos materiales
de sus operaciones y algunas de estas empresas ain estan trabajando en la especificacion

de objetivos concretos para el 2030.

Lo que ignoramos sobre sostenibilidad empresarial sigue siendo mas que lo que conocemos
al respecto. Sin embargo, la investigacion ha identificado un camino a través del cual los
ODS constituyen un esquema de creacién de valor. Una empresa que ha integrado el
desarrollo sostenible en su empresa, es una empresa que gestiona de manera integrada los
aspectos materiales de su negocio. Por esto, la integracion del desarrollo sostenible requiere
ajustes de comportamiento organizacional y en los sistemas de gestion de la empresa.

Por la parte de comportamiento organizacional, el estudio sugiere que los empresarios
deben liderar sus empresas con valores y vision de valor compartido, con el objetivo de
reformular una identidad organizacional anclada en el desarrollo sostenible. Esta
identidad organizacional emerge de la interaccién de la cultura organizacional inspirada

por los lideres, las estructuras organizacionales de la empresa, y el dialogo con los grupos

de interés. En este sentido, la gestion del talento

humano se vuelve critica para reformular la identidad
organizacional porque para crear esta cultura
organizacional es importante contar con colaboradores

comprometidos.

La gestion integrada del negocio implica que los
objetivos respecto a los aspectos materiales de la
empresa se articulen con los procesos, productos o las
necesidades de los segmentos que atiende la empresa.
Asi, las metas que se fija la empresa respecto a los ODS
se vuelven integral a la gestién del negocio. Los recursos
que facilitan la articulacion del desarrollo sostenible via
procesos incluyen conocimiento en eco-eficiencia,
procedimientos o sistemas de gestion de operaciones
seguras, gestion de la cadena de suministro y la
incorporacion de criterios de reciclaje, reutilizacion y
re-manufactura en el disefio de los procesos productivos
de la empresa. Por otro lado, los recursos que facilitan la

articulacién del desarrollo sostenible via productos es la

orientacion al consumidor y al valor compartido, y la

colaboracién exploratoria con grupos de interés.

Una vez articulada la estrategia de desarrollo sostenible
via producto o procesos, los factores que facilitan la
implementacion de sistemas de gestion integrados son la
experiencia y conocimiento en gestion de proyectos, la
gestion integral de riesgos y la innovacion sostenible. Por
consiguiente, la definicién de una estrategia de negocio
integrada con el desarrollo sostenible supone un proceso
dindmico, interdependiente y con retroalimentacién
entre los elementos que participan en el proceso. En este
sentido, tanto los aspectos relacionados con la
construcciéon de una identidad organizacional son
interdependientes con los aspectos relacionados a la
conformaciéon de un sistema de gestiéon integral. Y es un
proceso con retroalimentacién porque la estrategia
integrada incide sobre la vision de los lideres de la
empresa, actualizando el proceso de integracion del

desarrollo sostenible.
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4.1 IMPLICACIONES SOBRE LA
FORMULACION DE ESTRATEGIAS DE
NEGOCIO

La formulaciéon de estrategias integradas es una
practica dinamica que involucra a los directivos, los
grupos de interés de la empresa, la cultura e identidad
organizacional y los recursos organizacionales. En este
sentido, la practica de formulaciéon de estrategias debe
dejar de concebirse como un ejercicio de planificacién
por parte de los directivos en una sala de reuniones y su
posterior implementacién por los mandos medios o
colaboradores de la empresa. La practica de formular
estrategias requiere una vision holistica del negocio que
incorpore los riesgos asociados al medio ambiente y la
sociedad; asi como la orientacion de servir al cliente y

crear valor compartido.

Ademas, el desarrollo sostenible no es un area funcional
de la empresa, es una razon de ser de la empresa. Por lo
tanto, la planificacién de desarrollo sostenible no es una
tactica que soporta la consecucion de los objetivos de
un departamento. Los aspectos materiales son
transversales a la organizacién y por lo tanto se deben
trasladar a iniciativas orientadas a mejorar los
indicadores materiales de procesos, asi como a crear

valor compartido para los consumidores.

4.2 IMPLICACIONES SOBRE LOS
ODS PARA EL SECTOR EMPRESARIAL

Los ODS se plantearon como una iniciativa global
hasta el afio 2030 para erradicar la pobreza, reducir la
desigualdad econémica y mitigar los impactos adversos
del cambio climatico. Los gobiernos nacionales
signatarios a los ODS se han comprometido con el
diseno de politicas publicas que permitan alcanzar
estos objetivos. Estas politicas afectaran la forma actual

en la cual las empresas conducen sus negocios.

Desde otra perspectiva, los ODS también constituyen
un marco de referencia para identificar mecanismos de
creacion de valor de la empresa. Los casos estudiados

sugieren que las empresas pueden contribuir a los ODS

a través de la articulacion de los aspectos materiales en
el disefio de productos o en la mejora de procesos. Por
consiguiente, esta investigacion refuerza la idea que las
empresas pueden contribuir con el medio ambiente y la

sociedad desde las actividades de su cadena de valor.

Adicionalmente, los ODS constituyen términos de
referencia que facilitan la comunicacién, colaboracion
y coordinacién de iniciativas conjuntas con las
organizaciones de la sociedad civil, organismos
gubernamentales y las universidades. Tener términos
de referencia provee un mismo lenguaje para explorar
oportunidades de creaciéon de valor, lo cual puede llevar
a la implementaciéon de innovaciones sostenibles que
mejore la propuesta de valor de la empresa.

Finalmente, la integracion del desarrollo sostenible en
la estrategia del negocio y la contribucién del negocio
con los ODS permiten una mejor visualizacion de los
riesgos asociados a la operaciéon del negocio. Esto
permite disefiar mejor las operaciones del negocio para
evitar disrupciones y pérdidas en el futuro de la

empresa.

4.3 IMPLICACIONES SOBRE
INNOVACION EN EL MODELO DE
NEGOCIO

Durante la etapa de disefio de la investigacion, se
establecio el andlisis de los ajustes en el modelo de
negocio para integrar el desarrollo sostenible (Ver
Anexo 1). Sin embargo, se ha observado que las
empresas han ajustado los aspectos materiales a sus
modelos de negocio existentes. Los elementos del
modelo de negocio, la propuesta de valor, la formula de
generacion de ingresos y los recursos se han mantenido
después de la integracion del desarrollo sostenible en la

estrategia del negocio.

La innovacién en el modelo de negocio toma tiempo a
las empresas. Por lo cual, las innovaciones en el modelo
de negocio no se observarian apenas 2 anos después del
lanzamiento de los ODS. No obstante, -ciertos
compromisos con los ODS al 2030 requeririan la

innovacién en el modelo de negocio de la empresa. Por

ejemplo, Holcim se ha comprometido a generar un
tercio de su facturaciéon a través de soluciones
sostenibles. Algunas de estas soluciones constituyen
servicios (ej. casa Renacer o Geocycle) por lo cual en el
escenario que estas iniciativas escalen, Holcim
necesitaria “servitizar” su operacién, lo que supondria
una innovacién en su modelo de negocio. Por
consiguiente, se debe observar en el largo plazo las

innovaciones que hagan las empresas en el largo plazo.

4.4 IMPLICACIONES PARA PYMES

Los casos estudiados constituyen empresas grandes y
lideres en sus mercados. Los resultados sugieren que
ciertos recursos y estructuras organizacionales facilitan
la integracién del desarrollo sostenible en la estrategia
del negocio. De esta manera, los resultados de la
investigacion no aplicarian al contexto de las PYMES,
por lo cual atn se necesita mas investigaciéon para
estudiar la realidad de las PYMES y como ellas
pudieran integrar el desarrollo sostenible en la estrategia

de sus negocios.

No obstante, hay dos implicaciones que pudieran ser
considerados para futuras investigaciones y para los
empresarios de PYMES. Primero, la vision de los
empresarios de PYMES debe ser integral y considerar la
relacion entre los procesos, productos y las necesidades
de los grupos de interés. Esto es paradojico, porque la
principal preocupacion de los empresarios PYMES
suele ser la supervivencia del negocio en el corto plazo.
Adicionalmente, no disponen del capital o de los
recursos para implementar proyectos o iniciativas de
creacion de valor mas alla del corto plazo. En este
sentido, la tension corto-largo plazo se intensifica para el
caso de las PYMES. De esta manera, la identificacion de
los aspectos materiales, la base de la estrategia de
desarrollo sostenible, debe considerar esta tensiéon de
corto-largo plazo. Asi la empresa podria empezar por
aquellos aspectos materiales que satisfagan las
necesidades de los grupos de interés de corto y largo
plazo.

El segundo punto, implica una profesionalizacién de la
gestion del negocio PYME. El empresario de PYMES

debe contar con las competencias de gestion de
procesos, orientaciéon al consumidor, analisis de grupos
de interés, gestion de talento humano, y buenas
practicas de gobierno. Por consiguiente, la integrar el
desarrollo sostenible requeriria la profesionalizacion
del empresario de PYMES y la adquisiciéon de estas
competencias.

Sin embargo, la adquisicién de estas competencias
podria estar fuera del alcance para los empresarios
PYMES. Por lo cual, la integraciéon del desarrollo
sostenible en la PYMES deberia venir acompanada de
programas de capacitaciéon que faciliten el desarrollo
de las competencias senialadas. En este sentido, se
vuelve necesaria las alianzas entre las universidades, los
gremios o asociaciones empresariales, y el gobierno
para ofrecer programas de capacitaciéon de bajo costo
que promuevan la profesionalizacion del empresario de
PYMES. Asi se pudiera facilitar la contribucién de las
PYMES con los ODS.
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Anexo r:
Metodologia utilizada en el estudio

Los objetivos de la investigacion son ilustrar como se aplica la Guia

SDG COMPASS en empresas que operen en Ecuador; describir el proceso de integracién del
concepto de desarrollo sostenible en la estrategia y modelo de negocio de las empresas
estudiadas; e identificar los recursos y estructuras organizacionales que facilitan la articulaciéon
del desarrollo sostenible en la estrategia de la empresa.

Para alcanzar estos objetivos se utiliz6 la metodologia de investigacion de casos de estudios[20],
la cual permite el analisis de las decisiones gerenciales y el comportamiento organizacional de
las empresas relacionadas al desarrollo sostenible en su contexto original. Se recolect6
informacién a través de dos mecanismos: 1) Revision de fuentes secundarias que incluyen la
informacién publicada en reportes de la empresa, reportes de la industria, y medios de prensa;
2) entrevistas semi-estructuradas con los principales actores de la empresa.

El estudio se enfoca en la integracion del desarrollo sostenible en la estrategia sostenible en la
estrategia de empresas que hayan comunicado su contribucién con los ODS. De esta manera,
se trabajo con empresas que hubieran manifestado a través de sus memorias de sostenibilidad
su intenciéon de contribuir con los ODS. Adicionalmente, se procurd trabajar con empresas de
diversas industrias y en diferentes etapas de integracién del desarrollo sostenible en sus
estrategias empresariales. De esta manera, se incluyeron 6 empresas en el estudio que son:
Unidad Agroindustrial del Consorcio Nobis, DIFARE, HOLCIM Ecuador, PRONACA,
Telefénica Movistar y Tia.

La unidad de analisis del estudio fueron las empresas durante el periodo 2014-2016. De esta
manera, el estudio cuenta con 6 unidades de analisis, o también puede decirse que es un estudio
compuesto por 6 casos de estudios. Se analizaron los reportes de sostenibilidad de las empresas
seleccionadas el periodo 2014-2016, informes financieros y otro tipo de datos para este mismo
periodo, y las preguntas para las entrevistas hacian referencia a este periodo. Las entrevistas se
realizaron en tres niveles: el director ejecutivo o gerente general; el director o jefe de
sostenibilidad o RSE; el director de algin area funcional de la empresa que tenga un alto

impacto social/ambiental en la cadena de valor de la empresa.

Marco teorico para el
caso de estudio

Se elabor6 un marco tedrico para guiar la recoleccion de datos en los
casos de estudios y asi enfocar la atencién en los aspectos relevantes para
la integracion del desarrollo empresarial en la estrategia de la empresa.
La integracién del desarrollo sostenible involucra diversos niveles de

s (individuo, organizacién y cadena de suministro), por
consiguiente se hizo una revisién de la literatura de desarrollo sostenible
empresarial para identificar los principales factores que influyen en la
integracién del desarrollo sostenible en la estrategia de la empresa. Los

factores identificados se visualizan en la Figura 5.1.

Figura 5.1: MARCO TEORICO DE LA INVESTIGACION

FACTORES QUE CONTRIBUYEN A LA INTEGRACION DEL DESARROLLO SOSTENIBLE
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El nivel individual se refiere a las caracteristicas de los
altos  ejecutivos  para  procesar informacién
relacionada al desarrollo sostenible, como tendencias
en la industria, riesgos u oportunidades del
negocio[21]; al proceso de dar sentido a la
informacién procesada; a la toma decisiones respecto
a los temas de desarrollo sostenible [22]; y al
aprendizaje o retroalimentacién que receptan los
ejecutivos[23]. También se refiere al apoyo de la alta
gerencia o del directorio para impulsar las iniciativas
de desarrollo sostenible dentro de la empresa.

El nivel organizacional se refiere a las estructuras
organizacionales, recursos o procesos que posee la
empresa para facilitar la integraciéon del desarrollo
sostenible en la empresa. Entre los factores

encontrados en la literatura se enumeran la

gestion de riesgo, buenas practicas de gobierno
corporativo, gestion de imagen y comunicaciéon con
grupos de interés, involucramiento de colaboradores,
innovacion y gestion del conocimiento organizacional
y la cultura organizacional de la empresa.

El nivel de la cadena de suministro se refiere a las
practicas o recursos desplegados en la cadena de
suministro para crear valor o mitigar riesgos en el
contexto del desarrollo sostenible. Los factores
identificados fueron: orientacién hacia el balance de
los impactos econdémicos, sociales y ambientales;

logica de negocio ecolégicamente dominante;

certificacion y entrenamiento a los proveedores; huella
hidrica y de carbono en la cadena; y continuidad y gestiéon
de riesgos en la cadena.

Finalmente, el nivel de alianzas con grupos de interés
incluye las relaciones cooperativas con organizaciones o
actores que estan mas allad de la cadena de suministro.
Incluye a ONG, organizaciones del sector publico, y la
participacién de empresas en plataformas multi-partes.
En cuanto a la integraciéon del desarrollo del desarrollo
sostenible en la estrategia de la empresa, es importante
marcar una diferencia entre la incorporacion de elementos
de desarrollo sostenible en la estrategia del negocio y la
incorporaciéon en el modelo de negocio de la empresa. La
estrategia del negocio se refiere al como la empresa
compite en el mercado y consiste en la definicion de
objetivos, plan de accién y asignacién de recursos para que
la empresa llegue a un destino al cual no ha estado antes
[24], [25]. Por otro lado, el modelo de negocio se refiere al
método a través el cual la empresa crea y utiliza los
recursos para entregar la propuesta de valor a sus clientes;
estd compuesto de cuatro elementos interrelacionados:
proposicion de valor, formula de generacién de ingresos,
recursos y procesos claves para soportar la generaciéon de
valor [26], [27]. Asi, el marco tedrico de la investigacion
analiza si los elementos del desarrollo se incorporaron en la
estrategia del negocio o en el modelo del negocio de la
empresa, y analiza la interrelacién entre la estrategia y el

modelo de negocio.

Protocolo de
entrevistas

Para el desarrollo de entrevistas semi-estructuradas se disené un protocolo de
entrevistas. Las entrevistas semi-estructuradas consisten en la realizacion de diversas
preguntas sobre temas especificos, con la posibilidad de profundizar tépicos que
emergen durante la entrevista. Los temas especificados para el protocolo provienen
del marco teérico y la guia SDG COMPASS, por lo cual se incluyen temas como la
definicién de prioridades respecto a los ODS, identidad organizacional o cultura de
la empresa respecto a elementos del desarrollo sostenible, innovaciones generadas,
creacion de valor compartido, entre otros (ver Tabla 5.1).

Posterior a las entrevistas, la informacion recolectada de las fuentes secundarias se
consolidé con la informacién de las entrevistas. Con esta informacion consolidada,
se elaboraron marcos conceptuales para cada caso, complementados con
descripciones profundas céomo cada empresa selecciond los ODS con los cuales
impacta sus operaciones, la definicion de los objetivos respecto a cada ODS y la
identificaciéon de oportunidades comerciales o riesgos que se pueden mitigar al
mismo tiempo que se contribuye con los ODS.

A continuacion, se contrastaron los marcos conceptuales y las descripciones para
encontrar los aspectos comunes a todas las empresas analizadas. Los factores fueron
clasificados en los siguientes términos: factores facilitadores y factores integradores.
Los factores facilitadores se refieren a aquellos recursos organizacionales que
permiten la definiciéon y puesta en marcha de la estrategia de desarrollo sostenible;
mientras que los factores integradores son aquellos recursos organizacionales que
permiten la integracién del desarrollo sostenible en la estrategia del negocio o el
modelo del negocio de la empresa.

Finalmente, en base a estos resultados se proponen recomendaciones sobre cémo los
empresarios pueden elaborar una estrategia de desarrollo sostenible, ¢ integrarla a

la estrategia del negocio o su modelo de negocio.
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FUENTE:

Tabla 5.1: PROTOCOLO DE ENTREVISTA DE LA INVESTIGACION

Topicos tratados en las entrevistas

1.¢Qué significan los ODS para la empresa?

2.Definicién de Prioridades respecto ODS: criterios, principios y decisiones

3.Cambios en la identidad organizacional y en la imagen que proyecta la empresa
a partir del anuncio de compromiso con los 0DS

4.Innovaciones generadas a partir del compromiso con los ODS (productos,
procesos, organizacion)

5.Valor compartido: contribucién a los ODS y objetivos del negocio alcanzados
(e.g. soluciones de negocios)

6.Estructuras organizacionales (equipos, comités, juntas, consejos, asesores)
creados para dar soporte a integrar los ODS en la estrategia

7.Integracion de desempefio en los ODS en las evaluaciones formales de

desempefio, sistemas de remuneracion e incentivos variables

8.Liderazgo dentro de la organizacion respecto ODS: desafios, obstéculos,
lecciones aprendidas

9.Alianzas verticales/horizontales/multi-partes para la articulacion de acciones
colectivas respecto a los 0DS

10.Los ODS y oportunidades/amenazas de negocio en el futuro

ELABORADO POR
LOS AUTORES

Referencias bibliograficas

[1] G. Brundtland, M. Khalid, S. Agnelli, S. Al-Athel, B. Chidzero, L. Fadika, V.
Hauff, I. Lang, M. Shijun, M. Morino de Botero, M. Singh, S. Okita, and A. Others, “Our
Common Future ('Brundtland report’),” 1987.

(2] SDSN, “SDG Index and Dashboards Report 2017. Global Responsibilities
International spillovers in achieving the goals,” 2017.

[3] K. Muff, A. Kapalka, and T. Dyllick, “The Gap Frame - Translating the SDGs
into relevant national grand challenges for strategic business opportunities,” Int. J. Manag:
Educ., vol. 15, no. 2, pp. 363—383, 2017.

[4] PRONACA, “Memoria de Sostenibilidad del Ser PRONACA,” Quito, 2015.

[5] GRI, Global-Compact, and WBCSD, “SDG Compass La guia para la acciéon en
los ODS,” 2015.

(6] Holcim, “Memoria de Sostenibilidad,” Guayaquil, 2016.

[7] DIFARE, “Informe de responsabilidad corporativa y sostenibilidad,” Guayaquil,
2015.

[8] Telefonica, “Informe integrado,” Madrid, 2016.

[9] UN, “Sustainable Development Knowledge Platform,” Transforming our world:
the 2030 Agenda for Sustainable Development, 2017. [Online]. Available:
https://sustainabledevelopment.un.org/post2015/transformingourworld. [Accessed:

01-Sep-2017].

[10] R. G. Eccles, K. M. Perkins, and G. Serafeim, “How to Become a Sustainable
Company,” MIT Sloan Manag. Rev., vol. 53, 2012.

[11] R. G. Eccles and G. Serafeim, “The performance frontier: innovating for a
sustainable strategy,” Harv. Bus. Rev,, no. May, 2013.

[12] D. Kiron, G. C. Unruh, N. Kruschwitz, M. Reeves, H. Rubel, A. Meyer, and Z.
Felde, “Corporate Sustainability at a Crossroads: Progress toward our common future in
uncertain times,” MIT Sloan Manag, Rev., p. 27, 2017.

[13] A. Shevchenko, M. Levesque, and M. Pagell, “Why Firms Delay Reaching True
Sustainability,” J. Manag. Stud., vol. 53, no. 5, pp. 911-935, 2016.

[14] P. Bansal, “The corporate challenges of sustainable development,” Acad. Manag.
Exec., vol. 16, no. 2, pp. 122-131, 2002.

91



[15] F L. Montabon, M. Pagell, and Z. Wu, “Making Sustainability Sustainable,”
J- Supply Chain Manag., vol. 52, no. 2, pp. 11-27, Dec. 2016.

[16] R. Bolden, “What is leadership?,” Exeter, 2004.

[17] GRI, “Reporting Principles and Standard Disclosure,” 2014.

[18] R. Henderson and E. Van Den Steen, “Why Do Firms Have ‘Purpose’? The
Firm’s Role as a Carrier of Identity and Reputation,” Am. Econ. Rev. Pap. Proc., vol.
103, no. 5, pp. 326-330, 2015.

[19] R. Daft, Organization Theory and Design, 11th ed. Cengage Learning,
2012,

[20] R. K. Yin, Case Study Research: Design and Methods, 5th ed. SAGE
Publications, 2013.

[21] T. Hahn, L. Preuss, J. Pinkse, and . Figge, “Cognitive frames in corporate
sustainability: Managerial sensemaking with paradoxical and business case frames,”
Acad. Manag. Rev,, vol. 39, no. 4, pp. 463-487, 2014.

[22] S. L. Hart, M. B. Milstein, and W. Ruckelshaus, “Creating sustainable
value,” vol. 17, no. 2, 2003.

(23] H. Haugh and A. Talwar, “How Do Corporations Embed Sustainability
Across the Organization?: Business Source,” Acad. Manag. Learn., vol. 9, no. 3, pp.
384-396, 2010.

[24]  E. H. Bowman and C. E. Helfat, “Does Corporate Strategy Matter?,”
Strateg. Manag. J., vol. 22, no. 1, pp. 1-23, 2001.

[25] X. Gilbert, “What is your strategy?,” Lausanne, 2010.

[26] D. J. Teece, “Business models, business strategy and innovation,” Long
Range Plann., vol. 43, no. 2-3, pp. 172-194, 2010.

[27] C. Zott, R. Amit, and L. Massa, “The Business Model: Recent
Developments and Future Research,” J. Manage., vol. 37, no. 4, pp. 1019-1042,
2011.

DIFARE hiolcim -5

@GEMDES

Consejo Empresarial para el
Desarrollo Sostenible del Ecuador

CEMDES (BCSD-ECUADOR)
9 de octubre 2009 y Los Rios, piso 10, oficina 3
Guayaquil - Ecuador

www.cemdes.org

Este estudio se realizd

gracias al apoyo de:
72N
@
N\

La impresion de este estudio se realiz6 gracias al apoyo

econémico de:

PRONACA

Yelefonica | NN movistar

93



	primera parte 1
	SEGUNDA parte
	tercera parte

