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CASOS EJEMPLARES S CRIPCTON
DE EMPRESAS QUE DEL NEGOCTO
O P E RAN E N E C U AD O R 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

EE/E’%%ISOAIEII?AEEISSE?\IASOS discapacidad, ademas por cada empleado contratado generaban 7 empleos adicionales, lo

ECUADOR 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
VERSION AL ecuatorianos a través de servicios de telefonia movil, lo cual beneficiaba directa e
22 DE SEPTIEMBRE 2017 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).
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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

Administraciéon. 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
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Tabla 2.7: Estrategia de Negocio de Telefonica
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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 direccién 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 Telefonica. 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 uso 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 LA 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




