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PROLOGO

| Laboratorio Tecnoldgico del Uruguay (LATU) y la Unidn de
E Exportadores del Uruguay (UEU) comparten un eje clave en sus
respectivas misiones: el impulso al desarrollo sostenible del Uruguay y
su proyeccién internacional. Bajo esa premisa, se han llevado adelante
distintas iniciativas para aunar esfuerzos en pos de fortalecer las
capacidades del sector exportador del pais, y suimagen en el mundo
como un lugar de origen de productos de calidad, a las que ahora se suma
el Manual de gestidn sostenible UEU-LATU.

Los desafios vinculados a la sostenibilidad se encuentran hace afios
entre las prioridades de gran cantidad de empresas exportadoras en
Uruguay. No obstante, existe heterogeneidad en los avances, de acuerdo
con el tamafio, sector y destino de exportacion de cada empresa.

Uruguay tiene terreno ganado en materia de sostenibilidad: buena
parte de su matriz eléctrica se basa en energias renovables; tiene una
institucionalidad fuerte y una democracia consolidada, protege los derechos
humanos, entre otras. Sin embargo, en momentos en que los mercados
internacionales se han tornado mas exigentes a la hora de analizar a sus
proveedores y al impacto de las acciones que estos desarrollan en sus
respectivas cadenas de valor, es necesario generar herramientas para
mejorar, sistematizar, evaluar y mostrar los avances alcanzados.

En ese sentido, la actual concepcion de desarrollo no puede estar
separada de la sostenibilidad, que es al mismo tiempo un desafio y
una oportunidad para que las empresas logren un posicionamiento
competitivo por sus buenas practicas y modelos de gestién. Ante este
escenario, la UEU identificd algunas necesidades emergentes en las
empresas exportadoras, y junto al LATU, como socio estratégico, se
comenzaron a analizar posibles soluciones.

En esa linea nace este manual, como parte de la bisqueda
conjunta por establecer un marco de referencia nacional en materia de
sostenibilidad para las empresas, con base en los mas altos estandares
internacionales. El manual pretende ser una herramienta que permita
a las empresas cumplir con los Objetivos de Desarrollo Sostenible (0Ds),
e impulsar su posicionamiento en el mundo a través de una gestion
responsable que considere su impacto en tres dimensiones: ambiental,
social y gobernanza.

Se trata de una guia que acompafia el camino de la empresa hacia
la sostenibilidad, y que, siguiendo los pasos determinados para la
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implementacidon del sello Gestién Sostenible UEU-LATU, propone cinco
niveles de avance progresivo: comprometida, disefiada, implementada,
consolidada y optimizada.

Como una apuesta integral de apoyo a las empresas exportadoras, el
LATU contribuy6 con su capacidad técnica para el desarrollo de la matriz
de requisitos asociada al sello y a la elaboracion del presente manual. Por
su parte, la UEu realizé valiosos aportes a través de su equipo profesional
y del Comité Técnico Asesor, conformado por personal calificado de
empresas de la UEU, provenientes de distintos sectores productivos.

Afianzar el cambio de paradigma es un objetivo ambicioso, que
consideramos posible con la contribucién de cada organizacién, cada
empresa y cada persona. Esperamos que este manual resulte util, y
dejamos la invitacion abierta a ser parte del Uruguay sostenible.

Ruperto Long, presidente del LATU
Facundo Marquez, presidente de la UEU
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INTRODUCCION

EL DESARROLLO SOSTENIBLE

esarrollo sostenible es un concepto que se ha construido,
D transformado y desarrollado a lo largo del tiempo. Von Carlowitz,
administrador de minas y contador aleman, escribi6 el libro Instrucciones
para el cultivo de drboles silvestres (Von Carlowitz, 2015), donde plante6
como principio que solo se puede cortar una cantidad determinada de
arboles capaz de volver a crecer a través de la reforestacion planificada.
Este principio introdujo la idea de talar aquel volumen que pueda ser
regenerado a fin de mantener los niveles de forestacion. Se trat6 de la
primera aproximacién al concepto de desarrollo sostenible, que reflejo
Unicamente la dimensidn ambiental.

Décadas mas tarde, el economista y demdgrafo britanico Thomas
Robert Malthus publicoé Un ensayo sobre los principios de la poblacion
(Malthus, 2015), en el que sostuvo que la poblaciéon crecia a un ritmo
muy superior al de la produccién de recursos y servicios, por lo que
parte de ella sufriria hambre o viviria en condiciones de subsistencia
minima. Segun Malthus (2015), el crecimiento exponencial de la
poblacién y el crecimiento lineal de la tecnologia y el uso de los recursos
conducirian al surgimiento de catastrofes sociales como el agotamiento
de los recursos y la miseria humana, que esta destinada a frenar el
crecimiento poblacional.

Sin embargo, la idea planteada no fue tenida en cuenta hasta 1972,
cuando tomd relevancia nuevamente debido a la divulgacién del estudio
Los limites del crecimiento (The Limits of Growth), que cuestionaba el
paradigma econémico de aquella época (Meadows et al., 1972). Los
autores de este estudio modelaron computacionalmente que la poblacion,
la produccién y la polucién crecerian exponencialmente, y evaluaron sus
consecuencias. Esta es una de las conclusiones a las que llegaron:

Si las tendencias actuales de crecimiento de la poblacion mundial, la
industrializacidn, la contaminacion, la produccién de alimentos y el
agotamiento de los recursos contindan sin cambios, los limites del
crecimiento en este planeta se alcanzaran en algin momento dentro
de los préximos cien afios. El resultado mas probable serad una
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disminucién bastante repentina e incontrolable tanto de la poblacién
como de la capacidad industrial (Meadows et al., 1972, p. 23).

Ese mismo afio, Naciones Unidas realiz6 la Conferencia de las
Naciones Unidas sobre el Medio Humano, en Estocolmo, donde se discutié
el problema de la sostenibilidad a gran escala, que marco el inicio de un
dialogo entre los paises industrializados y en desarrollo sobre el vinculo
entre el crecimiento econdmico, la contaminacion del aire, el agua 'y
los océanos, y el bienestar de las personas de todo el mundo (Naciones
Unidas, 1972).

Posteriormente, en la Comisién Mundial sobre el Ambiente y el Desarrollo,
llevada a cabo en 1987, se presentd la definicion de desarrollo sostenible
gue mas se ha utilizado hasta el dia de hoy: «Es el desarrollo que satisface las
necesidades del presente sin comprometer la capacidad de las generaciones
futuras para satisfacer las suyas» (Naciones Unidas, 1987, p. 54).

A partir de esa fecha se implementaron distintas iniciativas que
continuaron dando marco a la idea de desarrollo sostenible, como el
Protocolo de Kioto (Naciones Unidas, 1998) y la Declaracién del Milenio
(Naciones Unidas, 2000), hasta que en 2015 se cre6 la Agenda de
Desarrollo Sostenible (Naciones Unidas, s.d.a.). Esta agenda, marco en el
que se desarrolla el concepto actual de desarrollo sostenible, contiene 17
Objetivos de Desarrollo Sostenible (oDs).

Los objetivos fueron establecidos en cinco criterios: planeta,
personas, prosperidad, paz y asociacidn (planet, people, prosperity,
peace, partnership), con el fin de asignar recursos eficientemente, lograr
la prosperidad colectiva, garantizar un entorno de trabajo decente y
mejorar el desarrollo del crecimiento sostenido. El desarrollo sostenible
se considera un proceso de cambio en el que la explotacién de los
recursos, la direccion de las inversiones, la orientacion técnica y el cambio
institucional son coherentes con las necesidades presentes y futuras.

Entender tres conceptos basicos como necesidades, desarrollo
y generacion futura es fundamental para comprender el desarrollo
sostenible. Las necesidades estan muy vinculadas a la asignacién y
distribucién de recursos. La sostenibilidad apunta a «satisfacer las
necesidades basicas de todos y extender a todos la oportunidad de
satisfacer las aspiraciones de una vida mejor» (Naciones Unidas, 1987,

p. 24). Esto implica redistribuir los recursos para que las necesidades
basicas sean asequibles para las personas en situacion de pobreza, y es
inevitablemente una cuestiéon moral.

El desarrollo es una expresion cualitativa del mejoramiento y progreso
de un sistema econémico, que busca mantener una armonia equilibrada
de la eficiencia econémica, la equidad social y prudencia ambiental. La
condicion de no afectar a las generaciones futuras, incluida en la definicién
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de sostenibilidad, refleja que la equidad intergeneracional es una condicién
necesaria para iniciar el camino hacia el desarrollo sostenible.

Los principales valores sobre los que se basa el desarrollo sostenible son
los siguientes (Naciones Unidas, 2000, p. 2):

La libertad. «<Los hombres y las mujeres tienen derecho a vivir

su vida y criar a sus hijos con dignidad y libres del hambre y

del temor a la violencia, la opresion o la injusticia. La mejor

forma de garantizar esos derechos es contar con gobiernos
democraticos y participativos basados en la voluntad popular».

La igualdad. «No debe negarse a ninguna persona ni a ninguna
nacion la posibilidad de beneficiarse del desarrollo. Debe garantizarse
la igualdad de derechos y oportunidades de hombres y mujeres».
La solidaridad. «Los problemas mundiales deben abordarse de
manera tal que los costos y las cargas se distribuyan con justicia,
conforme a los principios fundamentales de la equidad y la justicia
social. Los que sufren, o los que menos se benefician, merecen la
ayuda de los mas beneficiados».

La tolerancia. «Los seres humanos se deben respetar mutuamente,
en toda su diversidad de creencias, culturas e idiomas. No se deben
temer ni reprimir las diferencias dentro de las sociedades ni entre
estas; antes bien, deben apreciarse como preciados bienes de la
humanidad. Se debe promover activamente una cultura de pazy
didlogo entre todas las civilizaciones».

El respeto de la naturaleza. «Es necesario actuar con prudencia en la
gestién y ordenacién de todas las especies vivas y todos los recursos
naturales, conforme a los preceptos del desarrollo sostenible. Solo
asi podremos conservar y transmitir a nuestros descendientes

las inconmensurables riquezas que nos brinda la naturaleza. Es
preciso modificar las actuales pautas insostenibles de producciény
consumo en interés de nuestro bienestar futuro y en el de nuestros
descendientes».

Responsabilidad comun. «La responsabilidad de la gestién del
desarrollo econdmico y social en el mundo, lo mismo que en lo

que hace a las amenazas que pesan sobre la paz y la seguridad
internacionales, debe ser compartida por las naciones del

mundo y ejercerse multilateralmente. Por ser la organizacién

mas universal y representativa de todo el mundo, las Naciones
Unidas deben desempefiar un papel central a ese respecto».

El desarrollo sostenible esta asociado a tres categorias de objetivos

estrechamente vinculadas con el desempefio econémico, ambiental y
social, que deben lograrse de manera integrada, sistémica y sistematica.
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En los modelos actuales de desarrollo sostenible no se habla de
dimension econdmica, sino de gobernanza o buena gobernanza (good
governance). Este término se ha utilizado con distintos fines, y puede
establecerse para diferentes niveles (paises, ciudades, empresas,
etcétera). Una definicion de buena gobernanza surge del Acuerdo de
Cotonou (Unidn Europea, 2000, p. 7):

La buena gobernanza es la gestidn transparente y responsable
de los recursos humanos, naturales, econémicos y financieros
con el fin de lograr un desarrollo equitativo y sostenible. Implica
procedimientos claros de toma de decisiones a nivel de las
autoridades, instituciones transparentes y responsables, la
primacia del Estado de derecho en la gestidn de los recursos y el
desarrollo de capacidades para elaborar e implementar medidas
destinadas en particular a prevenir y combatir la corrupcién.

Si bien la definicién fue creada para paises, es aplicable a empresas.
El concepto de gobernanza, ademas de abarcar la dimensidn antes
llamada econémica, contempla aspectos como la transparencia y las
practicas anticorrupcion y éticas de las empresas, entre otros factores.

El desarrollo sostenible contempla distintos enfoques y alcances.
Si bien los principios son Unicos, a la hora de aplicarlo a distintos niveles
organizativos el contexto juega un rol primordial. En ese sentido, este
Manual de gestidn sostenible busca establecer la direccion que las
empresas deben tomar para lograr tener una gestién sostenible.

ANTECEDENTES
MARCO ESG

| marco ESG (environmental, social and governance, por su sigla
E en inglés) redine el conjunto de estandares, iniciativas y criterios
relacionados con las dimensiones ambiental, social y de gobierno
corporativo que se tienen en cuenta para evaluar el desempefio de
una empresa (Naciones Unidas y Swiss Federal Department of Foreign
Affairs, 2004). Los criterios abordados por el marco EsG son utilizados por
inversores, analistas y otras partes interesadas para medir el desempefio
de una empresa en términos de sostenibilidad y responsabilidad social.

El marco ESG se ha vuelto cada vez mas relevante en el mundo empresarial
y financiero, ya que los inversores, los consumidores y otras partes interesadas
demandan una mayor transparencia y responsabilidad de las empresas
en términos de sostenibilidad. Muchas empresas han adoptado politicas y
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practicas que se alinean con los principios EsG con el fin de gestionar mejor los
riesgos y aprovechar las oportunidades relacionadas con la sostenibilidad. Los
factores EsG son una forma de medir y evaluar el impacto social y ambiental
de una empresa, asi como su gobierno corporativo, y se alinean con las
dimensiones correspondientes del triple impacto.

El triple impacto, también conocido como triple resultado, es un enfoque
de evaluacion de la sostenibilidad y el desempefio de una empresa o entidad
en tres dimensiones: econdmica, social y ambiental. El término se asocia
al escritor John Elkington, en la década de 1990, y se ha convertido en un
concepto central en la gestion sostenible y la responsabilidad corporativa.

Las tres dimensiones del triple impacto son:

1. Impacto econémico: se refiere a la capacidad de una empresa
para generar valor econémico y ser financieramente viable.
Incluye aspectos como la generacion de empleo, el crecimiento
econdmico, la rentabilidad y la contribucion al desarrollo
economico de las comunidades en las que opera, entre otros.

2. Impacto social: se refiere al efecto de las actividades de una
empresa en las personas y las comunidades. Esto puede
incluir aspectos como la equidad de género, la diversidad
e inclusion, la responsabilidad hacia los empleados, las
practicas laborales justas, la contribucién al bienestar social y
la mejora de la calidad de vida de las personas, entre otros.

3. Impacto ambiental: se refiere al efecto de las actividades
de una empresa en el medio ambiente. Esto puede incluir
aspectos como la gestion de recursos naturales, la reduccion
de emisiones de gases de efecto invernadero, la eficiencia
energética, la conservacion de la biodiversidad, la gestion
de residuos y el uso responsable del agua, entre otros.

El marco ESG se centra especificamente en los factores ambientales,
sociales y de gobierno corporativo, principalmente para el analisis de
inversiones, mientras que el triple impacto adopta una perspectiva mas
amplia, considerando aspectos econdmicos, sociales y ambientales para
evaluar el desempefio general de sostenibilidad de una empresa.

Otro concepto que se desprende del marco ESG es el de doble
materialidad, que reconoce el doble impacto de los factores ambientales,
sociales y de gobierno tanto en el desempefio financiero de una empresa
(interno) como en el contexto mas amplio de la sociedad y el medio
ambiente (externo).

La doble materialidad advierte que las empresas pueden tener tanto
riesgos financieros como oportunidades asociadas con los factores de
ESG. Reconoce que los problemas EsG, tales como el cambio climatico, la
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desigualdad social, los derechos humanos y las practicas de gobierno,
pueden tener un impacto directo en el desempefio financiero de una
empresa, asi como en la sociedad y el medio ambiente en general.

Desde la perspectiva de la empresa, la doble materialidad destaca la
importancia de gestionar y divulgar los riesgos y oportunidades de EsG, y
anima a evaluar e integrar los factores ESG en las estrategias comerciales,
las operaciones y los informes. Al abordar los problemas Esg, las empresas
pueden mejorar su resiliencia, reputacion y creacion de valor a largo plazo.

En este manual se trabaja sobre los conceptos de ESG y el analisis de
doble materialidad.

OBJETIVOS DE DESARROLLO SOSTENIBLE

al como se mencioné anteriormente, son 17 los Objetivos de
T Desarrollo Sostenible (oDs), y 169 son las metas concretas para
desarrollar con horizonte en el afio 2030. Establecidos por las Naciones
Unidas en 2015 como parte de la Agenda 2030 para el Desarrollo
Sostenible (Naciones Unidas, 2015), son los que se detallan en la figura 1:

FIGURA 1. Objetivos de Desarrollo Sostenible.
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Fuente: (Naciones Unidas, s.d.f.).

Representan una llamada a la accion global para poner fin a la
pobreza, proteger el planeta y garantizar la prosperidad para todas las
personas. Se espera que los gobiernos, las empresas y la sociedad civil
trabajen juntos para lograrlos en el plazo establecido, 2030.

En este sentido, el sector privado esta llamado a jugar un papel
central en esta hoja de ruta, que constituye una responsabilidad y a su vez
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una oportunidad sin precedentes para alinear los objetivos de un negocio
con la equidad y la sostenibilidad.

PACTO MUNDIAL

| Pacto Mundial de las Naciones Unidas es una iniciativa de
E sostenibilidad corporativa que se lanzé en el afio 2000. Su objetivo
es fomentar el compromiso de las empresas con los principios de la
sostenibilidad y responsabilidad social corporativa en todo el mundo
(Pacto Global Red Uruguay, s.d.).

Las empresas que se unen al Pacto Mundial se comprometen
voluntariamente a adoptar y aplicar 10 principios universales en las areas de
derechos humanos, normas laborales, ambiente y practicas anticorrupcién.
Estos principios se basan en tratados y declaraciones universales de las
Naciones Unidas, y abordan los problemas criticos que enfrenta el mundo
en términos de desarrollo sostenible (Naciones Unidas, s.d.b.).

Los 10 principios del Pacto Mundial son los siguientes:
® Derechos humanos.

+ Principio 1: las empresas deben apoyar y respetar la proteccion
de los derechos humanos fundamentales reconocidos
universalmente, dentro de su ambito de influencia.

+ Principio 2: las empresas deben asegurarse de que sus empresas
no son complices de la vulneracion de los derechos humanos.

® Estandares laborales.

+ Principio 3: las empresas deben apoyar la libertad de asociacién
y el reconocimiento efectivo del derecho a la negociacion colectiva.

+ Principio 4: las empresas deben apoyar la eliminacion de toda
forma de trabajo forzoso o realizado bajo coaccién.

+ Principio 5: las empresas deben apoyar la erradicacién
del trabajo infantil.

+ Principio 6: las empresas deben apoyar la abolicion de las
practicas de discriminacién en el empleo y ocupacién.

® Ambiente.

+ Principio 7: las empresas deben mantener un enfoque preventivo
que favorezca el ambiente.

+ Principio 8: las empresas deben fomentar las iniciativas
que promuevan una mayor responsabilidad ambiental.

+ Principio 9: las empresas deben favorecer el desarrollo
y la difusidn de las tecnologias respetuosas con el ambiente.

® Anticorrupcion.

+ Principio 10: las empresas deben trabajar en contra de la

corrupcion en todas sus formas, incluidas la extorsion y el soborno.
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MANUAL DE GESTION SOSTENIBLE

| desarrollo sostenible es un objetivo ampliamente compartido y, por

lo tanto, también implica una responsabilidad compartida por todos
los actores.

Este manual tiene como objetivo trasladar a las empresas el valor de
trabajar en la gestion de la sostenibilidad, e impulsarlas a implementar
acciones que colaboren con el desarrollo sostenible. Este documento
aborda los tres ejes de la sostenibilidad: gobernanza, social, ambiental,
y aporta las herramientas necesarias para llevar adelante una buena
gobernanza, estableciendo requisitos que permitan a las empresas
alcanzar una gestion sostenible.

Esta dirigido a las empresas (de cualquier tamafio y rubro) que deseen
comenzar a trabajar en la gestion sostenible, y también a aquellas que ya
estan implementando algunos criterios de sostenibilidad en algunas de
sus areas, pero desean ampliarlos a las demas. El alcance del manual es
toda la organizacion.

El manual se estructura en tres grandes partes que abordan distintos

ejes de la sostenibilidad. A su vez, cada capitulo estd compuesto por los

siguientes elementos:

® Finalidad del capitulo: incluye una breve descripcion de la tematica
del capitulo y su contribucién a la gestion sostenible de la empresa.

® Generalidades: contiene un marco global para cada capitulo, con
una breve justificacién de la importancia de la tematica. Se hace
referencia a los oDs con los que contribuye cada capitulo, y a las
correspondientes metas asociadas a su cumplimiento. Se incluyen,
cuando corresponde, algunas menciones a la normativa nacional e
internacional, y a los planes sobre la tematica a nivel nacional.

® Requisitos: contiene exigencias que debe cumplir la empresa para
lograr la sostenibilidad.

® Metodologia: incluye algunas sugerencias de como implementar
las acciones necesarias para cumplir con los requisitos, asi como
algunas herramientas y ejemplos concretos de su aplicacion. Se hace
referencia a herramientas e instrumentos existentes y se incluye un
detalle de algunos de ellos.

® Maétricas: incluye indicadores que se sugieren para poder hacer un
control y sequimiento del grado de cumplimiento de los requisitos.

Este manual contiene metodologias y buenas practicas para que una
empresa transite hacia una gestién sostenible. La empresa puede aspirar



INTRODUCCION

a la obtencion del sello Gestidn Sostenible, para lo cual debe cumplir con la
reglamentacion y la legislacion vigentes aplicables para iniciar su postulacion.

El sello de Gestién Sostenible es una distincidn para aquellas
empresas que estén aplicando los contenidos del Manual de gestion
sostenible. El sello establece cinco niveles de conformidad, con requisitos
aplicables en cada uno de ellos. Los requisitos y el grado de conformidad
exigido en cada nivel se visualizan en la matriz de requisitos del sello
Gestion Sostenible.

Los niveles del sello a los que una empresa puede acceder son:

® Nivel 1. Comprometida: la empresa ha generado el compromiso
con la sostenibilidad. Los directivos han adherido al compromiso
a través de una politica de sostenibilidad, la conformacién de un
equipo para trabajar la tematica y la asignacion de recursos. Se ha
sensibilizado en los tres ejes al equipo directivo y al equipo de trabajo.

® Nivel 2. Disefiada: la empresa ha analizado las brechas existentes
entre el estado actual y los requisitos del modelo. Ha generado un
plan de accion con indicadores de cumplimiento asociados y ha
disefiado indicadores de triple impacto. Continda con la sensibilizacién
y capacitacién en distintos niveles de la empresa.

® Nivel 3. Implementada: la empresa ha implementado el plan
de accién y mide sus indicadores asociados. Ha comenzado las
mediciones de los indicadores de triple impacto y el desarrollo de
reportes. Continda con la sensibilizacién y capacitacién, y difunde los
logros y buenas practicas a la interna de la empresa.

® Nivel 4. Consolidada: la empresa mide, sistematiza y mejora los
resultados de la gestién. Ha comenzado a analizar las tendencias
y toma acciones con recursos asignados. Toda la empresa ha sido
capacitada y conoce el impacto de las acciones que se llevan adelante.
Cuenta con un ciclo de mejora. Se trabaja con proveedores y clientes
para generar impacto en toda la cadena.

® Nivel 5. Optimizada: la empresa es sostenible, comunica sus acciones
en materia de sostenibilidad y muestra resultados positivos de la
medicion del triple impacto. Hay tres ciclos de mejora. La empresa
tiene incidencia en la comunidad de influencia y sociedad en general.

Los requisitos planteados en el manual representan el nivel de
excelencia en cuanto a la gestién sostenible. Los diferentes niveles del
sello, de acuerdo con lo establecido en la matriz, permiten a las empresas
transitar hacia dicha excelencia y brindan sugerencias de cdmo avanzar en
forma creciente hacia la sostenibilidad.
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INTRODUCCION AL EJE

| criterio de gobernanza esta relacionado con la gestion integral de
E la empresay su transparencia. Desde el desarrollo de los principios
ESG, se ha considerado a este criterio fundamental para los accionistas de
la empresa. Actualmente la importancia de la gobernanza y sus buenas
practicas se ha profundizado, lo que permite evaluar el impacto en todas
las partes interesadas de la empresa, y considerar la influencia en el
ambiente y la sociedad.

Los accionistas se fijan en el accionar de la empresa, pero también
definen y trabajan con indicadores de informacién no financiera. Estos
elementos también son considerados por sus inversores, la sociedad, sus
clientes y todos los demas grupos de interés o partes interesadas.

Los Obijetivos de Desarrollo Sostenible (obs) de la Agenda 2030 de las
Naciones Unidas que mas se relacionan con el criterio de buen gobierno
son los siguientes (Naciones Unidas, 2015):
® 0Ds 6. Agua limpia y saneamiento: garantizar la disponibilidad

y la gestion sostenible del agua y el saneamiento para todos.
® o0bDs 7. Energia asequible y no contaminante: garantizar el acceso a

una energia asequible, fiable, sostenible y moderna para todos.
® 0bDs 8. Trabajo decente y crecimiento econémico: promover el

crecimiento econémico sostenido, inclusivo y sostenible, el empleo
pleno y productivo y el trabajo decente para todos.
® 0obs 9. Industria, innovacion e infraestructuras: desarrollar

infraestructuras resilientes, promover la industrializacion inclusiva y

sostenible, y fomentar la innovacion. Los paises en desarrollo tienen

escasas infraestructuras basicas, que afectan a la productividad de las
empresas. Al menos una de cada diez personas no tiene acceso a la
banda ancha mévil.

® ops 10. Reduccidn de las desigualdades: reducir la desigualdad
eny entre los paises. Hay que prestar atencidn a las necesidades de
las personas mas marginadas y desfavorecidas para conseguir la
sostenibilidad social. Gana importancia la inclusién de la poblacién
independientemente de su origen, sexo, raza, discapacidad, etnia,
religién, situacién econdmica o cualquier otra condicion.

® 0Ds 12. Produccién y consumo responsables: garantizar
modalidades de consumo y produccion sostenibles. Es necesaria una
produccién que consuma menos recursos naturales y contamine
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FIGURA 2.

Principios facilitadores

Resultados

menos. La educacién del consumidor tiene que favorecer un consumo
mas responsable y consciente.

® 0Ds 13. Accidn por el clima: adoptar medidas urgentes para combatir
el cambio climatico y sus efectos. Es necesario el respeto al medio
ambiente para mejorar la calidad de vida y la sostenibilidad ambiental.

® 0Ds 16. Paz, justicia e instituciones sélidas: promover sociedades
justas, pacificas e inclusivas.

® obDs 17. Alianzas para lograr objetivos: revitalizar la
Alianza Mundial para el Desarrollo Sustentable.

Los obs deben ser analizados e incorporados por la empresa como un
todo, es decir, no se puede cumplir con los indicadores y metas de uno de
ellos sin atender el impacto y la relevancia de los otros.

Este eje del manual desarrolla una guia para que las empresas
puedan seguir una sistematica de desarrollo de la gobernanza a través
de la implementacidn de requisitos, y brinda una metodologia con
herramientas para la mejora continua de la empresa.

El esquema para desarrollar la gobernanza se basa en la norma
UNIT-ISO 37000 (Instituto Uruguayo de Normas Técnicas, 2021b),
complementada con las normas UNIT-ISO 37301 (Instituto Uruguayo de
Normas Técnicas, 2021a), UNIT-ISO 37001 (Instituto Uruguayo de Normas
Técnicas, 2016), UNIT-1SO 31000 (Instituto Uruguayo de Normas Técnicas,
2018a) y UNIT-1S0 22301 (Instituto Uruguayo de Normas Técnicas, 2019).

En particular, el esquema de gobernanza propuesto es el siguiente:

Gobernanza.

Problema a solucionar
(ambiental, social, econdémico)

Relacién ops

Propésito
Mision - vision
—  Organo de gobierno

Involucramiento
de partes interesadas

+  Mapa de actores . Nalores
+  Potencia
Liderazgo

Estilos Principios fundacionales

—  (Generacion de valor
> Quévycamo

— Recursos
»  Estrategia

Datos y decisiones
+  Social, ambiental y econdmico
Gobernanza del riesgo
+  Foda
+  Gestion del riesgo
Viabilidad y desemperio

Control

Planificacion estratégica

+  Planeamiento operativo
+ Seguimiento
Procesos

Centros
de responsabilidad

Rendicion de cuentas

Evaluacion sistematica
por la alta direccion

Indicadores de resultado en triple impacto

Comportamiento ético i
+ Etica y cumplimiento
Administracién responsable

Desempeiio eficaz
» Indicadores de impacto
= obs (relacion)

Fuente: elaboracién propia. Adaptado de Norma UNIT-IS0 37000



EJE GOBERNANZA @

(Instituto Uruguayo de Normas Técnicas, 2021b) y sistema B.

La empresa busca resolver un problema, teniendo en cuenta el
triple impacto, para dar respuesta a las necesidades de todas las partes
interesadas. Para ello es necesario que la empresa mapee estas partes
interesadas y conozca sus requerimientos y necesidades. En la definicion
del problema, la empresa debe identificar como se relaciona con el
desarrollo econdmico, social y ambiental, considerando los elementos
establecidos en los oDs, en los principios del Pacto Global y en las
necesidades de su entorno.

Con base en esto se define el propdsito de la empresa, que debe
cumplirse de forma ética, eficaz y responsable. Los resultados que se
analizan en la empresa son el desempefio eficaz, la administracion
responsable y el comportamiento ético, siempre alineados (o definidos)
en funcién del problema'y, por ende, al propdsito de la empresa.

Para poder implementar lo antes mencionado, es recomendable
establecer un equipo directivo que oriente a la empresa y proporcione
informes a las partes interesadas.

GOBERNANZA DE LAS ORGANIZACIONES

ste eje se basa en los elementos descritos en las normas IS0 citadas
E anteriormente y en las tendencias que estan surgiendo a nivel de
reconocimientos, como las certificaciones sistema B, «de la cuna a la
cuna» y otras.

Es necesario que la empresa distinga claramente la gobernanza
de la gestion, ya que son actividades distintas y complementarias.
La gobernanza establece y rinde cuentas sobre el cumplimiento del
propdsito por parte de la empresa y de los parametros establecidos.
El objetivo de la gobernanza es crear las condiciones y permitir el
desempefio a lo largo del tiempo de manera de generar valor segun lo
previsto y contribuir al desarrollo sostenible. Por su parte, la gestién
permite cumplir con los objetivos asociados para la toma de decisiones
dentro de los parametros estipulados.

Al cumplir con los requisitos establecidos en el eje de gobernanza, se
pretende que la empresa busque generar y agregar valor a largo plazo.

En ese sentido, la norma uNIT-1S0 37000 (Instituto Uruguayo de Normas

Técnicas, 2021b) menciona algunos ejemplos relacionados con:

® Laalineacidn entre el propésito, la estrategia y la operativa
considerando siempre los requisitos de todas las partes involucradas,
asi como explicitar y tomar acciones para que la empresa contribuya
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a los 17 Objetivos de Desarrollo Sostenible establecidos por la
Organizacién de Naciones Unidas (Naciones Unidas, 2015).

La eficacia en el uso de los recursos.

La resiliencia y el desempefio organizacional.

La rendicién de cuentas para la toma adecuada de decisiones.

Las personas motivadas.

La confianza de inversionistas, proveedores, acreedores y clientes.
La reputacion, imagen y confianza.

A su vez, otras normas UNIT-ISO mencionan elementos para tener en cuenta:

Que la empresa tenga una estructura especifica y los requisitos
necesarios para la implantacion y el mantenimiento de un sistema

de gestién que contemple la continuidad del negocio, como lo

plantea la norma UNIT-1S0 22301 (Instituto uruguayo de Normas
Técnicas, 2019). Apoyandose en los objetivos estratégicos, los
beneficios de implantar la continuidad del negocio permiten generar
una ventaja competitiva para proteger y fortalecer la reputacién

y credibilidad de la empresa, contribuyendo a su resiliencia. A su

vez, considera a todas las partes interesadas y sus expectativas,

y proporciona confianza en la capacidad de la organizacion de

ser exitosa. Para los procesos internos, mejora la capacidad de

la empresa de mantenerse eficaz frente a incidentes disruptivos,
demostrando una proactividad en el control de los riesgos en

forma efectiva, abordando la vulnerabilidad de las operaciones.
También se recomienda que la empresa cuente con un sistema de
gestién antisoborno, como el indicado en la uNIT-1s0 37001 (Instituto
Uruguayo de Normas Técnicas, 2016). Puede ser independiente o estar
integrado en la gestion global —lo que se recomienda—, y debe incluir
soborno en los sectores publico y privado por parte de la organizacion,
del personal y de los socios de negocios de la empresa. Es necesario
tener en cuenta el soborno directo e indirecto: en la norma se

detallan los elementos adicionales, que se sugiere implementar una
vez desarrollado el sistema de gestion sostenible de la empresa.
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FIGURA 3. Proceso de gobernanza.

—  Triple impacto ¥
—  Solucionar problemas [ Eticay compliance )
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POLITICA

FINALIDAD DEL CAPITULO

n este capitulo se desarrollan los principales criterios para definir una
E politica de sostenibilidad de la empresa. Se pretende que esta politica
establezca las directrices y oriente las acciones de la empresa en pro de la
consecucién de los objetivos concernientes a la sostenibilidad.

GENERALIDADES

uando una empresa inicia el camino de la sostenibilidad debe
C comenzar por definir una politica de sostenibilidad, que brinda
orientaciones en cuanto al camino a seguir. Esto implica que la empresa
establezca ciertos principios, y que asuma el compromiso de impulsar
practicas que contribuyan a un desarrollo sostenible.

Las metas de los oDs que se relacionan con este capitulo son las siguientes:

Meta 8.3 Promover politicas orientadas al desarrollo que apoyen las
actividades productivas, la creacién de puestos de trabajo decentes, el
emprendimiento, la creatividad y la innovacién, y fomentar la formalizacién
y el crecimiento de las microempresas y las pequefias y medianas empresas,

incluso mediante el acceso a servicios financieros.

Meta 12.1 Aplicar el Marco Decenal de programas sobre Modalidades de
Consumo y Produccién Sostenibles, con la participacién de todos los paises y
bajo el liderazgo de los paises desarrollados, teniendo en cuenta el grado de
desarrollo y las capacidades de los paises en desarrollo.

Meta 12.8 Asegurar que las personas de todo el mundo tengan la
informacion y los conocimientos pertinentes para el desarrollo sostenible y
los estilos de vida en armonia con la naturaleza.
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REQUISITOS

a empresa tiene que definir y aprobar una politica de sostenibilidad
|_ acorde con su propdsito. Debe ser difundida, en una primera instancia,
a la interna de la empresa, y posteriormente debe quedar disponible para
todas las partes interesadas. Esta politica tiene que revisarse y evaluarse
periédicamente, de forma de poder adecuarla en forma continua.

La politica de sostenibilidad debe reunir al menos las siguientes caracteristicas:
® Generar valor a las partes interesadas y responder a sus expectativas.
® Ser un marco de referencia para el establecimiento de objetivos de
sostenibilidad.
® Incluir el compromiso de cumplir con los requisitos legales aplicables,
fomentar la busqueda de modelos de negocios sostenibles
y conservar el ambiente. Ademas, incorporar el compromiso
con la comunidad, la diversidad, la equidad y la inclusion.

METODOLOGIA

a politica de la empresa puede ser definida por la direccién, en

forma participativa con los equipos gerenciales o en consulta con
todo el personal. En este Ultimo caso, se puede hacer una encuesta
para identificar los principios que el personal considere que deben
estar presentes en la politica. Esta forma favorece la apropiacién de los
principios establecidos por parte de todas las personas y, por ende, su
involucramiento en la consecucion de sus objetivos.

METRICAS

® Medicion de principios establecidos en la politica de sostenibilidad.
® GRI203-2. Impactos econémicos indirectos significativos.
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PROPOSITO

FINALIDAD DEL CAPITULO

E n este capitulo se proporcionan los requisitos y las herramientas para

que la direccidn de la empresa pueda asegurar que su razén de ser
esté claramente definida.
El proposito debe definirse considerando el desarrollo ambiental, los

aspectos sociales y los requisitos y las necesidades de las partes interesadas.

GENERALIDADES

a definicion del proposito es el centro de la empresa. La direccion
|_ debe asegurar que todos los demas elementos y principios de la
gobernanza se refieran y definan en el marco del propdsito. La empresa,
a través de su 6rgano de gobierno, debe garantizar que tanto sus valores
como el valor agregado a las partes interesadas estén claramente
definidos como el prop6sito de la empresa.

En este capitulo se muestran elementos para apoyar a la empresa
a establecer su propdsito y, por tanto, el marco de accién. Este marco
permite que todas las acciones, actividades, procesos y decisiones estén
alineadas con la razén de ser de la empresa.

Es posible relacionar con este capitulo las siguientes metas de los oDs:

Meta 8.2 Lograr niveles mas elevados de productividad econdmica mediante
la diversificacién, la modernizacién tecnoldgica y la innovacién, entre otras
cosas, centrandose en los sectores con gran valor afiadido y un uso intensivo
de la mano de obra.

Meta 8.4 Mejorar progresivamente, de aqui al 2030, la producciény el
consumo eficientes de los recursos mundiales, y procurar desvincular el
crecimiento econdmico de la degradaciéon del medio ambiente, conforme al
Marco Decenal de Programas sobre Modalidades de Consumo y Produccién
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REQUISITOS

| equipo directivo tiene que establecer el propdsito como respuesta
E al problema, asi como la mision, vision y estrategia de la empresa, y
asegurar su adecuado despliegue y comunicacion.

El propdsito, la mision, la vision y los valores empresariales tienen que
servir de punto de referencia para la toma de decisiones de la empresa, y
deben ser comunicados a todas las partes interesadas.

El problema tiene que especificarse en relacién con el triple impacto, y
debe ser monitoreado con indicadores adecuados.

Es preciso revisar las capacidades, las habilidades, los procesos y los
objetivos necesarios para el logro del propdsito, e implementar acciones
para que la empresa cuente con ellos.

La medicion de la cultura de la empresa es fundamental para
garantizar que responde al propdsito.

METODOLOGIA

L a empresa debe medir el propésito y su impacto en relacién con los ops.
Para ello tiene que conocer y trabajar con las métricas establecidas.

Para la definicion del propdsito debe tener en cuenta:

® Documentacién relativa a la definicion y el alcance. Por
ejemplo: documentos constitutivos, legales, historia de
la empresa y definicion de la identidad aspiracional.

® Acciones de comunicacién a las partes interesadas y estudio de sus
expectativas.

® Estudio de las capacidades y las oportunidades de la empresa
alineadas con el propésito.

® Documentos donde se han definido los valores organizacionales
que buscan que todas las partes interesadas estén involucradas.

Se sugiere establecer el proposito en forma conjunta con todas las
partes interesadas. Esto hace que las partes interesadas que pueden
considerarse internas a los procesos (personal, proveedores, procesos
tercerizados) se apropien del propdsito y se comprometan con la empresa.

El trabajo con las partes interesadas externas (clientes, sociedad,
ambiente, decisores de politicas publicas, reglamentadores,
controladores, competidores) potencia la confianza en la empresa y
promueve asi relaciones mas duraderas y sostenibles.
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La empresa debe medir cémo logra el propésito y cémo lo cumple, y
su compromiso con este. A modo de ejemplo, se presenta la definicion y el
seguimiento por una Matriz de Evaluacién del Propdsito (MEP).

TABLA1.  Propdsito y modelo de negocio sostenible.
POLITICAS Y ESTRATEGIAS
Servicios y productos a las demandas de los grupos de interés que se correspondan
con el propésito de la empresa
Desglose y especificaciéon | Desglosey Desglose y especificacion
de propésito 1 especificacion de propésito n
de propdsito 2
VISION ANO
MISION
COMPONENTES Componente 1

DE LA VISION

Componente n

COMPONENTES
DE LA VISION

ESTRATEGIAS | OBJETIVO | ACCIONES COMPONENTES | ESTRATEGIAS | OBJETIVO | ACCIONES
MEDICION DE LA VISION MEDICION
(INDICADORES (INDICADORES
Y METAS) Y METAS)

Fuente: Elaboracion propia.

Para llevar adelante esta matriz, la empresa define el propésito

y el modelo de negocio, y establece las politicas y estrategias. En el
organo de gobierno se delinean los componentes de este propdsito,
atendiendo al tipo de modelo de negocio establecido. Se asegura que
esos componentes estén reflejados en la vision y mision de la empresa.
Para cada componente de la visidn, se analizan la estrategia, su objetivo
y las acciones a seguir para alcanzarlo, asi como su control (mediciones,
indicadores metas, responsables y recursos).

El analisis presentado (con esta herramienta u otra) es una entrada al
proceso de planificacién estratégica, a la medicién del logro del propésito
y a la vision del afio (o cierre de la planificacion estratégica anterior).

Se realiza midiendo el logro de los componentes del proposito, su
desglose en componentes de la vision, contra el cumplimiento de las
estrategias y sus acciones definidas para el periodo de andlisis.
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Para cada estrategia se analizan los resultados obtenidos de los
objetivos generales de la empresa, y de los especificos, por proceso. De
esta manera surgen puntos fuertes y desafios para el préximo periodo.

Con el objetivo de definir nuevas lineas de trabajo, revisar e identificar

desafios para lograr la madurez de las actuales lineas e insumos para

la revisién y definicion (de ser necesario) de la nueva misién y vision, se

pueden realizar algunas de las siguientes actividades:

® Talleres grupales con referentes tematicos nacionales e
internacionales y actividades por procesos en temas como
alimentos, medioambiente y convergencia tecnoldgica, entre
otros. Asi surgen desafios para el préximo periodo.

® Intercambio transversal interno entre procesos, a fin de incentivar
el surgimiento de nuevas lineas de trabajo, con posterior
validacién por el érgano de gobierno. También se realiza la
revision de mision, visién, principios y valores. Propuesta
de cambios y su validacién por el 6rgano de gobierno.

La MEep resultante (como salida del proceso) se compone por dos
elementos, que surgen del andlisis, del aprendizaje y de los estudios de
impacto de acciones y planificaciones anteriores, asi como de las acciones
descritas en este punto:

® Esquema de politicas/estrategias.

® Llineas nuevas de trabajo.

METRICAS

® Logro de los componentes del propésito.
® GRI 201-1. Valor econémico directo generado y distribuido.
® GRI203-2. Impactos econémicos indirectos significativos.
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GENERACION DE VALOR

Y LIDERAZGO

FINALIDAD DEL CAPITULO

E

ste capitulo busca proporcionar herramientas para que la empresa
cumpla con su propdsito y genere valor a lo largo del tiempo, con

el liderazgo del equipo directivo. La empresa establece los objetivos de
la generacién de valor en consonancia con el propdsito, con sus valores
empresariales, y en particular con el ambiente, el contexto social y
econémico en el que opera.

GENERALIDADES

L

a generacion de valor, para que sea genuina y continua en el tiempo,
debe cumplir necesariamente con dos elementos:

Para poder generar valor a todas sus partes interesadas, y para
cumplir el propésito que busca la solucién del problema, la empresa
debe plantearse un proyecto innovador, creativo y sostenible, capaz
de reinventar los modelos de negocio tradicionales y generar un
modelo de negocio sostenible. La sostenibilidad y la innovacién

son palancas imprescindibles para las empresas. Estos cambios
radicales en los modelos de negocio implican reconsiderar

la relacion con todas las partes interesadas, las alianzas y la
redefinicion de productos, servicios, procesos, y la generacién de
valor desde una nueva perspectiva. La puesta en marcha de un
proyecto sostenible genera cambios disruptivos en la bdsqueda

de nuevas oportunidades para el cumplimiento del propdsito.

La empresa debe crear valor econdmico, ambiental y social

con el redisefio y la busqueda de modelos de negocio

sostenibles e innovadores, diferentes a los tradicionales. En

esta busqueda, un modelo de negocio sostenible e innovador

es cada vez mas necesario para llevar a cabo su propdsito,

y para generar valor de forma exitosa (Prado, 2013).
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Asimismo, el equipo directivo debe dirigir la empresa de manera
éticay eficaz, y asegurar el liderazgo en toda la organizacion,
de modo de establecer un estilo para una cultura organizacional ética.
Si bien las personas contribuyen a esta cultura, es el equipo directivo
quien debe promoverla.

Como lider de la empresa, el equipo directivo debe ser flexible para
poder anticiparse a los cambios del entorno y asegurar el éxito sostenido
de acuerdo con el proposito. Es quien debe desarrollar y poner en practica
la cultura y los valores de la empresa, e inspirar confianza mediante
adecuados comportamientos y actitudes éticas.

El equipo directivo debe estudiar el desempefio de los procesos para
la eficaz ejecucion de la politica y la estrategia.

Para generar valor se deben tener en cuenta los modelos de
negocio. Segun sostiene Osterwalder et al. (2005, p. 15), un modelo de
negocio es una herramienta conceptual que contiene un conjunto de
elementos y sus relaciones y permite expresar la Idgica de negocio de
una empresa especifica. Es una descripcion del valor que una empresa
ofrece a uno o varios segmentos de clientes y de la arquitectura de la
empresay su red de socios para la creacion, comercializacién y entrega
de este valor y el capital relacionado, para generar flujos de ingresos
rentables y sostenibles.

Las metas de los ops relacionadas con este capitulo son las siguientes:

Meta 17.17 Fomentar y promover la constitucion de alianzas eficaces en
las esferas publica, publica-privada y de la sociedad civil, aprovechando la
experiencia y las estrategias de obtencién de recursos de las alianzas.

Meta 17.11 Aumentar significativamente las exportaciones de los paises en
desarrollo, en particular con miras a duplicar la participacién de los paises
menos adelantados en las exportaciones mundiales de aqui a 2020.

Meta 17.12 Lograr la consecucion oportuna del acceso a los mercados
libres de derechos y contingentes de manera duradera para todos los paises
menos adelantados, conforme a las decisiones de la Organizacién Mundial
del Comercio, incluso velando por que las normas de origen preferenciales
aplicables a las importaciones de los paises menos adelantados sean
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REQUISITOS

e debe mostrar el compromiso del equipo directivo con
S la sostenibilidad, y tiene que establecerse un cédigo de ética
que involucre a todas las partes interesadas, junto con un programa
de gestion de riesgos de cumplimiento.

Es necesario definir la delegacion de autoridad a los diversos centros
de responsabilidad establecidos.

La asignacién de recursos efectuada debe tender a ser eficiente,
conforme a los requerimientos de los objetivos estratégicos.

Se debe definir un modelo de negocio sostenible que responda
al propésito y contribuya al cumplimiento de los obs, incluyendo a
clientes y proveedores.

La empresa debe definir qué valor crea, y cdmo lo crea, de acuerdo
con su propdsito y los valores empresariales definidos, y al hacerlo debe
evidenciar que estas definiciones estan alineadas a los requerimientos
de las partes interesadas, y aseguran su involucramiento.

Debe garantizar una estrategia para retener y distribuir el valor, que
constituye un modelo propio de generacién de valor alineado al propdsito
(y lo evidencia con mediciones), a los requerimientos de las partes
interesadas y al modelo de negocio sostenible definido.

Se debe realizar un andlisis para sostener la generacion de valor
a largo plazo, para consolidar el modelo de generacién de valor.

METODOLOGIA

as herramientas tienen que ver con el trabajo en equipo, la gestién
|_ y la aplicacién practica del conocimiento.

Para desarrollar el c6digo de ética, se sugiere utilizar una
metodologia participativa. Sus elementos dependeran de la cultura de
la empresay del analisis FODA (fortalezas, oportunidades, debilidades y
amenazas). Se recomienda incluir requerimientos de la uNIT-150 37001
(Instituto Uruguayo de Normas Técnicas, 2016); esto implica establecer,
implementar, revisar y mejorar un sistema de gestién antisoborno,
independiente o integrado a un sistema de gestién global, que ayuda a
prevenir, detectar y tratar el soborno.

Una vez desarrollado este cddigo, la empresa debe establecer un plan
de gestion de cumplimiento (compliance). Se entiende por compliance
un proceso continuo, y el resultado de que una organizaciéon cumpla
sus obligaciones con las partes interesadas. Se sugiere emplear como
herramienta la UNIT 150 37301 (Instituto Uruguayo de Normas Técnicas,
2021a), a fin de identificar las principales obligaciones que afectan a
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la empresa, evaluar los riesgos de su incumplimiento y establecer las
medidas, las estructuras y los procesos que garanticen el cumplimiento de

las normas y leyes.

TABLA 2.

La empresa debe definir areas en las que delegar la responsabilidad
de control. Esas areas se denominan centros de responsabilidad. En estos
centros pueden establecerse los siguientes tipos de control: control por
ingresos, control por costos, control por beneficios, control por inversién.
Se sugiere utilizar la herramienta modelo de negocio, de Osterwalder,
que se detalla en la tabla 2 (Osterwalder et al., 2005).

Canvas de modelo de negocio.
SOCIOS ACTIVIDADES PROPUESTA RELACIONES SEGMENTOS
CLAVE CLAVE DE VALOR CON CLIENTES DE CLIENTES
Establecer Identificar cémo

Identificar los

las actividades
centrales de

la empresa que
pueden contribuir
a desarrollar

la propuesta de
valor del negocio.

principales grupos
de interés que
pueden afectar

al negocio o

que pueden ser

Recursos clave

afectados por este.

Analizar

cudles son los
recursos (fisicos,
intelectuales,
financieros o
humanos) que
necesita la empresa
para funcionar.

Describir cual es la
propuesta de valor
de la empresa para
cada segmento de
clientes.

se establecen
las relaciones
con los clientes

y grupos de interés.

Canales
de comunicacion
y venta

Describir de

qué forma se
promueven,
vendeny entregan
los productos/
servicios.

Identificar cuales
son los principales
clientes o usuarios
de los productos/
servicios.

Estructura de costos

Fuentes de ingresos

Identificar cudles son los costos que incurre el negocio
al realizar sus actividades.

Describir cuales son los diferentes flujos de ingresos
por el valor que se creay entrega al mercado.

Fuente: elaboracién propia. Adaptado de (Osterwalder et al., 2005; Capricho et al., 2022).

sociales, econédmicos y ambientales.

Esta herramienta estd inspirada en el business model canvas de
Osterwalder (Osterwalder et al., 2005), pero se enfoca en el triple impacto.
Ayuda a disefiar el modelo de negocio sostenible persiguiendo resultados

Para profundizar en el uso de la herramienta se puede consultar
online el Manual de ecodisefio circular elaborado por el Centro Tecnolégico
del Plastico (Capricho et al., 2022).
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Otra herramienta para el disefio del modelo de negocios puede ser
el manual elaborado por el Programa de las Naciones Unidas para el
Desarrollo (PNUD, 2022), una guia hacia la sostenibilidad y la generacion de
impacto positivo. Este documento detalla las metodologias para clasificar
los modelos de negocios sostenibles, con su correspondiente definicion de
métricas especificas.

La empresa debe definir un modelo de generacion de valor para
verificar el cumplimiento del propdsito y el acuerdo con los valores
empresariales que se ha establecido, incluyendo las interacciones con
todas las partes interesadas y sus expectativas.

Una herramienta sugerida para definir los valores empresariales y
el comportamiento de los lideres es la norma UNIT-1s0 37000 (Instituto
Uruguayo de Normas Técnicas, 2021b), donde es posible encontrar el
modelo de generacion de valor empresarial. En este manual se propone
asimilarlo al ciclo de Deming, como se detalla a continuacion.

FIGURA 4. Modelo de generacidn de valor.

Crear

Fuente: elaboracién propia. Adaptado de unIT-1s0 37000 (Instituto Uruguayo de Normas Técnicas, 2021b).

1. DEFINIR - plan (planificar): es la primera etapa del ciclo de
Deming. Aqui se identifica el problema, se crean objetivos para
solucionarlo, y se designan acciones, responsables y recursos
para lograr dichos objetivos. Aplicado al modelo de generacién
de valor para la empresa, el equipo directivo debe definir el
valor a generar para todos los grupos de interés alineado al
propdsito. Esta planificacion puede realizarse apoyandose en
organizaciones de investigacion, ONG, asesoria y otras.
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CREAR - do (hacer): se desarrollan las actividades para la creacién
de valor. En este proceso es recomendable mantener al equipo bajo
control (recursos, indicadores, metas). Se debe balancear la creacion
de valor con sus impactos en los diferentes grupos de interés.
ENTREGAR - check (verificar): el equipo directivo verifica que

se cumplen en su conjunto los objetivos de la generacién de

valor. Es equivalente a la tercera etapa del ciclo de Deming,

donde se procede a evaluar los resultados con base en

los indicadores seleccionados para cada objetivo. De este

analisis se comprueba la eficiencia y eficacia de las acciones
tomadas. Se identifican los resultados no deseados y se da
seguimiento. Se debe tener en cuenta el contexto cambiante.
SOSTENER - act (actuar): el equipo directivo busca que

el valor se retenga y distribuya. Al igual que en la dltima

etapa del ciclo de Deming, se toman decisiones con base

en el aprendizaje obtenido. Se rinden cuentas de manera
transparente e informando procesos, decisiones y resultados,
incluyendo el impacto a las partes interesadas.

METRICAS

Algunas métricas econémicas de la creacion de valor de la empresa:

Utilidad neta.

Dividendos.

ROL: retorno sobre inversion.

ROE: retorno sobre patrimonio.

EVA: valor econémico agregado (economic value added). El EVA se puede
definir como el excedente que queda después de haber restado a
los ingresos la totalidad de sus costos, gastos, impuestos y el costo
de capital. Si el resultado es positivo, significa que la compafiia
esta creando valor; cuando es negativo, se interpreta como una
destruccién de valor. Por lo tanto, se deduce que una empresa crea
valor a los accionistas cuando su rentabilidad es mayor a su costo
de capital. Para el calculo del evA se aplica la siguiente férmula:

EVA = Nopat - (Activos x Wacc)

Donde Nopat es la utilidad operacional después de impuestos,
y Wacc es el costo promedio ponderado de capital.
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Para el calculo del Nopat se utiliza la siguiente ecuacion:
Nopat=0.P. x(1-71)

Donde o.P. es la utilidad operacional, y T corresponde a los impuestos.
Si bien se esta hablando de rentabilidad, es necesario hacer una
diferencia sobre la aplicacién del EvA y las utilidades:

+ Eleva considera todo el costo de financiacion, mientras
que la utilidad del estado de resultados solo considera
los ingresos y gastos operacionales.

+ La utilidad solo contempla utilidades ordinarias.

+ El EvA es mas flexible porque se aparta un poco de las normas
contables sobre la valoracién. Por lo tanto, se pueden hacer
ajustes sobre aquellas transacciones que pueden afectar
la creacion de valor sin que esto implique acomodar las cifras
para llegar a un resultado éptimo.

® ROM: retorno de gestion (return of management). El Rom mide el
retorno de la inversion de un recurso escaso, en este caso el tiempo

y la atencién de un gerente. Indica qué tan bien los gerentes han

elegido entre cursos de accidn alternativos para desplegar ese recurso

de manera 6ptima. La relacion responde a esta pregunta: ;esta
obteniendo el maximo rendimiento de cada hora del dia que invierte
en implementar la estrategia de su negocio? El RoM se mide de la
siguiente forma:

Productive organizational energy released

ROM =
Management time and attention invested
® Pruebas acidas:
+ ¢La empresa ha analizado las oportunidades del entorno?
+ ¢Laempresa ha establecido limites a la estrategia?
+ ¢La creacion de valor esta relacionada con indicadores y gestion de
riesgos?
+ ¢Se han optimizado los registros de forma de identificar los que
son necesarios para la gobernanza?
+ ¢Estén alineados los/as colaboradores/as con el propésito?
+ ¢Los/as colaboradores/as entienden y describen como su trabajo
contribuye al propésito de la empresa?
® RoL: retorno del conocimiento (return on learning). Al proponer una
nueva actividad se debe medir si aporta conocimiento nuevo o si
solo extrae el que ya tenia la empresa. La medicién busca que los/
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las trabajadores/as se mantengan enfocados en el propésito y no se
dispersen en multitud de proyectos.
indices de transparencia, de buen gobierno, de gestién ética, etcétera.
Cumplimiento del cédigo interno y normas de conducta (c6digos
éticos, faltas cometidas, etcétera).

® Resultados de auditorias externas independientes, frecuencia
y medios para dar a conocer a los diferentes grupos de
interés la informacién sobre el gobierno corporativo.
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ESTRATEGIA

FINALIDAD DEL CAPITULO

n este capitulo se abordan los principales elementos para tener en
E cuenta al momento de definir la estrategia de la empresa como parte
de un proceso de planificacion estratégica que conduzca al logro de los
resultados estratégicos, incorporando un enfoque de triple impacto.

El equipo directivo debe considerar el efecto de la incertidumbre sobre
el propdsito de la empresa, y en los resultados estratégicos asociados.
En este capitulo se define la gobernanza del riesgo, y se detallan
herramientas para lograrla.

GENERALIDADES

oda empresa debe establecer su estrategia, entendida como el
T marco de accién en el que trabaja de manera de lograr su proposito.
Al definir una estrategia, la empresa debe tener en cuenta el ambiente
interno y externo, asi como el involucramiento de las partes interesadas y
el analisis de materialidad.

En este sentido, el disefio de un plan estratégico contribuye a mitigar
los riesgos, en especial los relacionados con la imagen de la empresa,
teniendo en cuenta que la sostenibilidad es un aspecto cada vez mas
valorado por clientes e inversores.

El equipo directivo de la empresa debe instaurar un proceso
sistematico de planificacién estratégica (PE) que permita establecer las
acciones y los planes (asi como los recursos asociados y riesgos) para el
logro de los resultados estratégicos.

La PE es una herramienta de gestion que permite apoyar la toma de
decisiones en torno a los requerimientos y expectativas de todos sus
grupos de interés. Proporciona los elementos para realizar los ajustes
necesarios en la mision, la vision y los procesos en vias de adecuarse a
los cambios del entorno y las demandas de los grupos de interés, y para
lograr la mayor eficiencia, eficacia y calidad para cumplir su propésito.
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La direccién de la empresa debe asegurarse de que las partes
interesadas estén involucradas adecuadamente, y de que se consideren
sus requerimientos y expectativas actuales y futuros.

La empresa debe demostrar relaciones sélidas y mutuamente
beneficiosas con las diferentes partes interesadas, basadas
en comportamientos y practicas éticas y eficaces para generar valor
a largo plazo. La empresa tiene una variedad de partes interesadas,
cada una con distintos tipos y niveles de participacién, por lo que se
recomienda mapearlas.

Asimismo, las relaciones deben ser sélidas con las empresas que
necesitan una consideracién mas alla de la responsabilidad legal
regulatoria contractual, por ejemplo, las interesadas directamente en la
actividad o el propésito de la empresa.

También se debe considerar, a lo largo del tiempo y de forma clara,
cdmo se afecta tanto a la sociedad como a la parte interesada, asi como al
ambiente natural y la economia, que pueden tener un efecto fundamental
en la empresa, y viceversa. Por ejemplo, la contaminacién causada por la
empresa puede afectar negativamente a la sociedad y al ambiente natural.

Finalmente, la incertidumbre es inherente al contexto actual
de cualquier empresa. El efecto de la incertidumbre en el logro del
propdsito empresarial, la generacién de valor, el respeto al modelo de
negocio y los resultados estratégicos exige que la empresa cuente con
un sistema de gestién de riesgos, que debe ser definido, generado y
monitoreado por la direccién.

En relacién con este capitulo se encuentran las siguientes metas de los obs:

Meta 8.2 Lograr niveles mas elevados de productividad econdmica mediante
la diversificacién, la modernizacién tecnoldgica y la innovacién, entre otras
cosas centrandose en los sectores con gran valor afiadido y un uso intensivo
de la mano de obra.

Meta 8.4 Mejorar progresivamente, de aqui al 2030, la produccién y el
consumo eficientes de los recursos mundiales, y procurar desvincular el
crecimiento econédmico de la degradacién del medio ambiente, conforme al
Marco Decenal de Programas sobre Modalidades de Consumo y Produccién
Sostenibles, empezando por los paises desarrollados.

Meta 8.8 Proteger los derechos laborales y promover un entorno de trabajo
seguro y sin riesgos para todos los trabajadores, incluidos los trabajadores
migrantes, en particular las mujeres migrantes y las personas con empleos

precarios.




EJE GOBERNANZA

Meta 9.1 Desarrollar infraestructuras fiables, sostenibles, resilientes y de
calidad, incluidas infraestructuras regionales y transfronterizas, para apoyar
el desarrollo econédmico y el bienestar humano, haciendo especial hincapié en
el acceso asequible y equitativo para todos.

Meta 10.3 Garantizar la igualdad de oportunidades y reducir la

desigualdad de resultados, incluso eliminando las leyes, politicas y practicas
discriminatorias y promoviendo legislaciones, politicas y medidas adecuadas
a ese respecto.

Meta 16.6 Crear a todos los niveles instituciones eficaces y transparentes que
rindan cuentas.

REQUISITOS

omo primer paso, la empresa debe realizar un analisis del contexto y
C del ambiente interno, ademas de mapear las partes interesadas en el
proceso y analizar la materialidad.

A partir de alli tienen que definirse indicadores de desempefio en
funcidn del propdsito de la empresa, y debe iniciarse el proceso de
planificacién estratégica.

Este proceso se materializa en la elaboracién de un plan operativo
anual (poa), definido por procesos y centros de responsabilidad, y
monitoreado sistematicamente para efectuar los ajustes necesarios.

METODOLOGIA

| mapeo de partes interesadas es un instrumento muy Util
E para comprender sus necesidades; incluye un relevamiento de
requerimientos actuales y la vigilancia de requerimientos futuros que
potencian las relaciones de la empresa con las partes interesadas.

Se recomienda buscar interlocutores para las diferentes partes
interesadas, en especial para las relacionadas al triple impacto.

Una vez mapeadas, se ponderan las partes interesadas en funcién de

su interés y grado de poder o influencia, y se posicionan en cada cuadrante.

Se definen acciones genéricas para cada cuadrante, y especificas por parte
interesada y tematica incluidas en la gestidn de cada servicio.
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En la siguiente figura se ejemplifica una matriz de influencia:

FIGURA 5. Matriz de influencia de partes interesadas.
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Fuente: elaboracién propia.

Para realizar un analisis de materialidad, se elabora el listado
de posibles temas materiales, se definen las partes interesadas mas
importantes, se consulta sobre los temas relevantes, se prioriza, se
incorpora a la estrategia y se reporta.

El analisis de contexto permite considerar y comprender multiples
factores internos y externos a la empresa, y cémo pueden afectar y
estimar los efectos deseados y no deseados. Para realizarlo se recomienda
el empleo de la herramienta FODA.

FIGURA 6. Matriz FODA.
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i ]
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Fuente: elaboracién propia.

Otra herramienta utilizada para evaluar y entender el entorno es el
PESTEL, que analiza los factores politicos, econémicos, socioculturales,
tecnoldgicos, ambientales y legales que inciden sobre la empresa.
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FIGURA7. Herramienta PESTEL.
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Fuente: elaboracién propia.

Una vez realizado este andlisis, las empresas podran comprender
mejor el entorno en el que operan, y asi ajustar su estrategia y sus
acciones.

El proceso de planificacidn estratégica implica:

Analisis del entorno y escenarios futuros.

Definicion de prioridades estratégicas.

Definicién o ajuste de la misién.

Definicion o ajuste de la visién.

Analisis interno de la organizacion (FODA) si es necesario.
Definicion de objetivos.

Identificacion de estrategias y factores estratégicos.
Identificacion de productos e indicadores de desempefio
(resultados e impacto).

® Definicion del presupuesto.
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FIGURA 8. Proceso de planificacion estratégica.
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elaboracién propia.

La estrategia esta basada en las necesidades y expectativas
presentes y futuras de las partes interesadas, asi como en el analisis del
entorno. Para desarrollar estos elementos se puede emplear el Modelo
Iberoamericano de Excelencia (Fundibeq, 2019).

Esta herramienta propone:
® Asignar recursos para las actividades de investigacion,
innovacion, creatividad y mejora.
® Comprendery prevenir los cambios que puedan experimentar
el entorno, el marco regulatorio y la evolucién tecnolégica y digital.
® Usar plataformas tecnoldgicas con los grupos de interés para recoger

sus necesidades.
® Identificar e impulsar las ventajas diferenciales actuales

y futuras de la empresa.
Comprender y prevenir potenciales escenarios de escasos recursos.
Analizar los resultados de las empresas mas destacadas en su clase.
Recoger informacion, para su analisis, de los diferentes escenarios,
tendencias y preferencias de los clientes/usuarios que ayude a la toma

de decisiones.



EJE GOBERNANZA

Determinar el impacto potencial de las nuevas tecnologias y los
modelos de gestidn en el rendimiento de la empresa.

Comparar el rendimiento de la empresa con indicadores de referencia
relevantes de otras empresas (benchmarks) para comprender sus
fortalezas y areas de mejora.

Integrar en la estrategia los principios y valores de la responsabilidad
social corporativa (RsC) y los Objetivos de Desarrollo Sostenible de las
Naciones Unidas (Naciones Unidas, 2015).

Tratar de conciliar las expectativas de las nuevas generaciones

y su demanda de trabajo innovador y flexible como forma

de retener el talento.

Comunicar a las personas de la empresa como contribuyen a alcanzar
la estrategia y los planes operativos.

Evaluar la difusidn, comprensién y aceptacion de las estrategias y los
planes de accién, dentro y fuera de la empresa.

Establecer objetivos teniendo en cuenta la comparacion de la
empresa con otras empresas, su capacidad actual y potencial y los
objetivos estratégicos.

Alinear los objetivos individuales y de equipo con los objetivos estratégicos.

La empresa debe establecer la gestion por procesos, identificando:

Procesos principales.

Procesos de apoyo.

Procesos estratégicos.

Interfaces entre los procesos.

Indicadores y controles de procesos (con sus objetivos alineados al
propdsito y a la estrategia).

Indicadores de interfases, y su eficiencia y eficacia.

Ademas, debe definir indicadores. Para eso se puede trabajar

con base en el esquema propuesto por la Oficina de Planeamiento y

Presupuesto (0PP) para las organizaciones publicas.
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A continuacion, se muestra el diagrama adaptado a una empresa:

FIGURA9. Creacion de indicadores.
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Fuente: Uruguay. Oficina de Planeamiento y Presupuesto, 2020a.

La empresa debe definir metas e indicadores clave de rendimiento
(Kp1). Las metas, los objetivos y los KPI son herramientas para el logro de
la planificacién de los procesos, del plan operativo, de la estrategia y del
proposito. Tienen un uso especifico y, al igual que cualquier herramienta,
se deben disefiar y utilizar con el objetivo de contribuir a resolver lo que
se quiere lograr. Una técnica es usar los criterios de SMART.

Los objetivos SMART son aquellos que definen metas y kpI de una forma
precisa y facil de comunicar. Un objetivo SMART debe tener las siguientes

caracteristicas:

FIGURA 10. Indicadores SMART.

S M A
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El método sMART afirma que fijar objetivos claros, alcanzables y
estratégicos es la forma mas eficaz de crear métricas y metas concretas.

Realistas a Tiempo
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En lugar de un objetivo general, como «incrementar las ventas», se puede
fijar un objetivo SMART como «incrementar en un 4 % las ventas interanuales
de suscripciones premium que se realicen en Canelones en febrero».

Los objetivos SMART constituyen los pasos concretos de una estrategia
bien elaborada para alcanzar objetivos mas grandes.

Finalmente, para lograr una buena estrategia se debe tener en
cuenta la gestion de riesgos. De acuerdo con la norma uNIT-1s0 31000
(Instituto Uruguayo de Normas Técnicas, 2018a), el riesgo se define como
el efecto de la incertidumbre sobre los objetivos, es decir una desviacién
con respecto a lo previsto que puede resultar en oportunidades (si la
desviacidn es positiva) y amenazas (si la desviacion es negativa).

Segun la normativa, el proceso de gestién de riesgos implica la
aplicacion sistematica de politicas, procedimientos y practicas a las
actividades de comunicacion y consulta, establecimiento del contexto y
evaluacion, tratamiento, seguimiento, revisién, registro e informe del riesgo.

La evaluacion de riesgos se efectia desde la doble perspectiva de
riesgo inherente y riesgo residual, o sea cuando se calcula la probabilidad
de ocurrencia en relacién con el impacto o se mide la vulnerabilidad de la
empresa ante el impacto.

Los tipos de riesgo son:
® Riesgo inherente: el riesgo que enfrenta una organizacién en
ausencia de acciones para modificar su probabilidad o impacto.
® Riesgo residual: el riesgo que permanece después de que se
desarrollan las respuestas a los riesgos. La existencia de riesgo
residual no representa, necesariamente, un problema para la empresa.
® Riesgo aceptado: es la cantidad de riesgo que una empresa
esta dispuesta a aceptar en la buisqueda de valor. Refleja
la filosofia de gestion de riesgos de la empresa e influye
en la cultura y el estilo operativo de la entidad.

Para cada uno de los riesgos evaluados, la empresa debe optar

por una de las siguientes opciones:

® Evitar el riesgo: consiste en tomar las medidas necesarias
para prevenir, cuando sea posible, un riesgo adverso.

® Reducir el riesgo: consiste en reducir tanto la probabilidad (medidas
de prevencién) como el impacto (medidas de proteccién).

® Compartir el riesgo: consiste en trasladar el impacto negativo de una
amenaza, junto con la propiedad de la respuesta, a un tercero.

® Aceptar el riesgo: consiste en aceptar la «pérdida» probable y
elaborar planes de contingencia para su manejo, efectuando
un monitoreo continuo del nivel del riesgo involucrado.
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La empresa debe seguir un proceso de gestién de riesgos, que sirve
como elemento de entrada en la definicion de la estrategia. Un ejemplo de
este proceso se puede ver en la siguiente figura:

FIGURA 11. Proceso de gestidn de riesgos.
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Fuente: norma uNIT-150 31000 (Instituto Uruguayo de Normas Técnicas, 2018a).

Se deben incluir todos los tipos de riesgos pertinentes.
Ademas, tienen que establecerse los limites de riesgos acordados
y la tolerancia al riesgo asociada.

La eleccidn de los tratamientos de riesgo tiene que ser coherente
con las politicas y estrategias establecidas, y debe estar alineada
al propésito de la empresa.

A continuacion, se presenta una matriz de riesgos estratégicos que
surge de relacionar los diferentes valores de probabilidad de ocurrencia
y la magnitud de impactos. En funcién de los valores que tomen ambos
parametros, se puede concluir la significancia de cada riesgo.
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TABLA3. Matriz de riesgos estratégicos.

Alto 3 3 6 9
Impacto Medio 2 4 6
Bajo 1 3
1 2 3
Baja Media Alta
Probabilidad

Fuente: elaboracién propia.

TABLA4. Matriz de riesgos estratégicos.

NIVEL DEL RIESGO ACCIONES DE CONTROL
1y2 | Aceptable No se necesita tomar acciones, ya que el riesgo esta controlado o tiene poco impacto.
3y4 | Aceptable Se deben hacer esfuerzos para reducir el riesgo, determinando las inversiones precisas.

condicionado | Las medidas para reducir el riesgo deben implementarse en un periodo determinado.

6y9 | Inaceptable Se debe enfocar en reducir el riesgo.

Fuente: elaboracién propia.

METRICAS

® Encuestas para medir el grado de satisfaccién
de las partes interesadas.
Mediciones de percepcion.

® Matriz de riesgo, los indicadores a seleccionar
son relativos al riesgo identificado.
® GRI2-11. Presidente del maximo 6rgano de gobierno.
® GRI 2-15. Conflictos de interés.
® GRI 2-30. Convenios de negociacion colectiva.
® GRI1201-1. Valor econémico directo generado y distribuido.
® GRI 203-1. Inversiones en infraestructura y servicios apoyados.
® GRI 203-2. Impactos econémicos indirectos significativos.
® GRI301-1.a. Materiales utilizados por peso o volumen renovables

y no renovables.
® GRI401-1. Contrataciones de nuevos empleados
y rotacién de personal.
® GRI402-1. Plazos de aviso minimos sobre cambios operacionales.
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® GRI404-1.a. Promedio de horas de formacién al afio por empleado,
por género y categoria laboral.

® GRI404-2. Programas para desarrollar las competencias de los
empleados y programas de ayuda a la transicion.

® GRI404-3.a. Descripcién del enfoque de la organizacion en lo que
respecta a la prevencion o mitigacion de los impactos negativos
significativos para la salud y la seguridad en el trabajo, directamente
vinculados con sus operaciones, productos o servicios, a través de sus
relaciones comerciales, y los peligros y riesgos relacionados.

+ a. Porcentaje del total de empleados por género y por categoria
laboral que recibieron una evaluacion periddica de su desempefio
y del desarrollo de su carrera durante el periodo objeto del
informe.

® GRI405-2.a. Ratio entre el salario basico y la remuneracién de mujeres

y de hombres.

+ a. Ratio entre el salario basico y la remuneraciéon de mujeres y de
hombres para cada categoria laboral, clasificado por ubicaciones
de operacién significativas.

® GRI414-1.a. Nuevos proveedores que han pasado filtros de
seleccion de acuerdo con criterios sociales (porcentaje).
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~
SEGUIMIENTO
Y RENDICION DE CUENTAS

FINALIDAD DEL CAPITULO

ste capitulo abarca aspectos de los tres ejes (gobernanza, social y
E ambiental), y busca brindar los insumos para establecer un sistema
de control que permita realizar un adecuado seguimiento y comunicacion
de los resultados obtenidos a lo largo del proceso de implementacién de
una gestion sostenible. Esta comunicacién se debe llevar a cabo de forma
clara, efectiva y sin sesgos, tanto a la interna de la empresa como hacia
el exterior. Para ello es fundamental la forma en la que se gestionan los
datos para la toma de decisiones.

GENERALIDADES

a direccion debe dar seguimiento al desempefio de la empresa
|_ para asegurar que se cumpla con el propdsito y, por tanto, con la
solucién del problema. Este seguimiento debe garantizar ademas el
comportamiento ético y las obligaciones de cumplimiento.

La direccién debe rendir cuentas a la empresa en su conjunto y a las
partes interesadas en particular, y tiene que exigir, a su vez, que estas
rindan cuentas a quien se ha delegado la responsabilidad.

También debe asegurar que se implemente un sistema de control
interno, incluido el sistema de gestion de riesgos, un sistema de
cumplimiento y un sistema de controles financieros. Asimismo, debe
haber un sistema de control que permita revisar el impacto a nivel
ambiental y social.

La rendicidn de cuentas se establece mediante la asignacién
y aceptacién de la responsabilidad y la delegacion de la autoridad
correspondiente, de acuerdo con lo dispuesto por la direccion. Es un factor
clave en la gobernanza; da certeza y legitimidad a las diversas partes
interesadas, y esto conduce hacia un mejor desempefio empresarial. La
direccién puede delegar, pero sigue siendo responsable de las acciones y
omisiones de la empresa en su conjunto.
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La finalidad de los datos es proporcionar informacién para la toma
de decisiones, sea esta suministrada directamente por la empresa y su
personal o a través de la automatizacién de sus procesos.

El valor de los datos como recurso estratégico estd aumentando,
la empresa debe abordarlo adecuadamente, teniendo en cuenta sus
posibles impactos estratégicos y operativos.

La comunicacion constituye un factor que se percibe de manera
transversal en varias normas 150, como la 9001, de gestion de calidad; la
31000, de gestion del riesgo, y la 14001, relativa a la gestién ambiental.

En particular, en la norma uNIT-150 9001 (Instituto Uruguayo de
Normas Técnicas, 2015) se establecen las caracteristicas que debe tener
la comunicacion.

En este sentido, se indica que la empresa debe pautar comunicaciones
internas y externas que incluyan:

Qué comunicar.

Cuando comunicar.

A quién comunicar.

Cémo comunicar.

Quién comunica.

Estos elementos de la comunicacién de la empresa son también
fundamentales para un sistema de gestion que asegure la continuidad del
negocio, tal como se establece en la norma UNIT-1S0 22301:2019 (Instituto
Uruguayo de Normas Técnicas, 2019).

Por su parte, en la norma uUNIT-1s0 31000 (Instituto Uruguayo de
Normas Técnicas, 2018a), entre las directrices para la gestién de riesgos,
se indica que la comunicacion y la consulta tienen como propdsito asistir a
las partes interesadas en la comprensién del riesgo.

A su vez, los reportes de sostenibilidad como los GRI (Global Reporting
Initiative, 2022) son fundamentales para comunicar y dar transparencia a
las partes interesadas.

Las principales metas de los obs asociadas a este capitulo son:

Meta 10.5 Mejorar la reglamentacion y vigilancia de las instituciones y los
mercados financieros mundiales y fortalecer la aplicacion de los reglamentos.
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Meta 10.6 Asegurar una mayor representacion e intervencion de los paises
en desarrollo en las decisiones adoptadas por las instituciones econémicas y
financieras internacionales para aumentar la eficacia, fiabilidad, rendicién de
cuentasy legitimidad de esas instituciones.

Meta 12.6 Alentar a las empresas, en especial las grandes empresas y las
empresas transnacionales, a que adopten practicas sostenibles e incorporen
informacién sobre la sostenibilidad en su ciclo de presentacién de informes.

Meta 16.7 Garantizar la adopcién en todos los niveles de decisiones
inclusivas, participativas y representativas que respondan a las necesidades.

Meta 16.10 Garantizar el acceso publico a la informacién y proteger las
libertades fundamentales, de conformidad con las leyes nacionales y los
acuerdos internacionales.

Meta 17.18 Mejorar el apoyo a la creacién de capacidad prestado a los
paises en desarrollo, incluidos los paises menos adelantados y los pequefios
Estados miembros insulares en desarrollo, para aumentar significativamente
la disponibilidad de datos oportunos, fiables y de gran calidad desglosados
por ingresos, sexo, edad, raza, origen étnico, estatus migratorio,
discapacidad, ubicacién geografica y otras caracteristicas pertinentes en los
contextos nacionales.

Meta 17.19 Aprovechar las iniciativas existentes para elaborar indicadores
que permitan medir los progresos en materia de desarrollo sostenible y
complementen el producto interno bruto, y apoyar la creacion de capacidad
estadistica en los paises en desarrollo.

REQUISITOS

e requiere establecer un sistema de supervisién y control que
S tenga relacion con el problema, los obs, el propdsito y los valores
empresariales, y que apunte a una gobernanza que considere el triple
impacto de todas las partes interesadas.
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El sistema de control se basa en una gestién que debe tener ciertas

caracteristicas:

® Gestion de recursos: el sistema de control creado debe incluir
una supervision adecuada de los recursos y los centros de
responsabilidad, que evidencie mejoras en la eficacia.

® Vision de procesos: una vez establecido un mapa de procesos se deben
definir indicadores de sostenibilidad y medir el impacto sobre los obs.

® Procesos operativos: los procesos operativos (sustantivos y de apoyo)
y sus indicadores tienen que adecuarse al problema establecido.

® Procesos de proyeccion: se define un proceso de innovacién
identificando necesidades o tendencias sostenibles. La empresa debe
contar con procesos de comunicacién para facilitar y ordenar las
necesidades que se identifiquen en la tematica.

® Definiciéon de las tacticas de control: se deben proporcionar
informes de acuerdo con lo solicitado por el equipo directivo en los
momentos preestablecidos o en aquellos en que la organizacién
y gestion diaria de la empresa lo exijan. Es necesario asegurar la
implementacion de un sistema de control interno, incluido el sistema
de gestién de procesos, gestién de los indicadores de resultados e
impacto, gestidn del riesgo y el cumplimiento. A partir de los controles
realizados se podran tomar acciones correctivas.

® Comunicacion: se debe informar y comunicar tanto a la interna
como a las partes interesadas el impacto del uso de los recursos y la
generacion de valor.

® Transparencia: |a rendicién de cuentas exige el desarrollo
de informes (desde reportes internos y para todas las partes
interesadas hasta informes publicados bajo estandares
internacionales). Se debe asegurar la exactitud de los informes y
pruebas, y la eficacia del sistema de control interno establecido.

METODOLOGIA

ara el sequimiento del desempefio, los controles tienen que estar
P basados en los valores empresariales y las politicas establecidas en
los informes de desempefio, en los informes de riesgo, en el analisis de
cumplimiento, en la verificacién del involucramiento de las diferentes partes
interesadas en la empresa, en la asignacion de recursos, capacidades,
posibilidades y oportunidades de la empresa, en el control y procesamiento
de datos y su uso responsable, incluyendo la ética en las tecnologias como
la inteligencia artificial y seguridad cibernética, entre otros elementos.

Los controles deben aplicarse a los diferentes elementos del sistema
de gestion de la empresa; en la gestion de recursos, en la efectividad
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de la vision de procesos implementada, en la alineacién del control de

los procesos operativos (sustantivos y de apoyo) y en los procesos de
proyeccion. La empresa tiene que establecer tacticas de control. Ademas,
debe mostrar la comunicacion a todas las partes interesadas, y controlarla,
para que sea un elemento que apalanque el cumplimiento del propésito.
Asimismo, debe demostrar la transparencia a través de reportes.

SISTEMA DE CONTROL

a empresa debe establecer un sistema de control y supervision

|_ que esté dentro del sistema de gestién de la empresa. Tiene

que definir la responsabilidad y las acciones de la gestion y del equipo

directivo. En el sistema se establecen indicadores de resultado y

de impacto alineados con el proposito, con los obs y con el agregado

de valor de la empresa. Asimismo, en la evolucion de su sistema

de control, la empresa debe medir la eficacia del equipo directivo

y mostrar resultados en el triple impacto.
Los sistemas de control se basan en una gestion de los datos con

ciertas caracteristicas:

® El equipo de direccién debe asegurarse de que la empresa identifique,
gestione y realice un seguimiento, y que comunique la naturaleza
y alcance de los datos.

® El equipo directivo debe garantizar que la empresa reconoce
los datos como un recurso estratégico, y que los utiliza de forma
responsable y ética.

® Laempresa debe reconocer los datos como un recurso estratégico,
por lo tanto, debe tener un enfoque formal para la gestién de datos,
y tiene que proporcionar, si es necesario, una garantia. Debe analizar,
evaluar y comprender el uso y el potencial uso de los datos de la
empresa por otros sectores, como proveedores, clientes, reqguladores
y otras partes interesadas, ademas de competidores y todos aquellos
que puedan hacer un mal uso de los datos. A su vez debe garantizar
que los registros de informacién de la empresa estan suficientemente
respaldados por sus capacidades tecnoldgicas actuales, y debe prever
los requerimientos futuros.

® Laempresa tiene que asegurar el uso responsable de los
datos ejerciendo una administracién responsable.

Para medir la eficacia de los sistemas de control pueden usarse
los siguientes indicadores:
® Resultado y cumplimiento con el propdsito (misién y vision).
+ Parala medicion se puede emplear la metodologia MEP,
sugerida anteriormente.
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® Impacto.
+ Indicadores y relevamiento de datos del impacto de la empresa en
las partes interesadas, considerando el triple impacto.

Algunas recomendaciones o elementos a considerar para establecer el
sistema de control apropiado para la empresa:
® Comparar con los mejores.
+ Puede tratarse de empresas u organizaciones.
+ Puede o no ser de la misma cadena de valor.
+ Puede ser especificamente en un elemento del sistema de gestion
sostenible.
® Establecer grupos de discusion de la gestion del cumplimiento.
+ Estos grupos logran visualizar mas opciones para el cumplimiento
del propdsito, se logra la alineacién y comunicacion.
Implementar un sistema de gestién de la seguridad de la informacion.
Sistematizar el empleo del ciclo PHvA (planificar, hacer, verificar, actuar)
en el analisis y mejora del sistema de control.
® En cuanto al desempefio eficaz, tener en cuenta la norma UNIT-
150 22301 (Instituto Uruguayo de Normas Técnicas, 2019), que
especifica los requisitos para planificar, implantar y monitorear de
forma continua el sistema de gestion, con el objetivo de responder y
recuperarse de las interrupciones, y la UNIT-ISO 37001:2016 (Instituto
Uruguayo de Normas Técnicas, 2016).
® A efectos de considerar los principales requisitos para una
administracién responsable, tener en cuenta la norma UNIT-
150 22301 (Instituto Uruguayo de Normas Técnicas, 2019).

GESTION DE RECURSOS

n el sistema de control se establece especialmente el control de los
E recursos. Como se vio anteriormente, se sugiere que la empresa haya
definido la responsabilidad de sus areas, departamentos o divisiones
(centros de responsabilidad). Asimismo, de acuerdo con sus objetivos,
debe establecer el control de los recursos que maneja (presupuesto,
costos, egresos, inversiones). Estos objetivos deben contar con
indicadores para el control de los recursos. Se busca que la empresa
también mida y analice la eficacia del sistema y la idoneidad de los
indicadores definidos para el control de los recursos.

A continuacién, se mencionan algunas metodologias que pueden ser el inicio
de un sistema de control, en particular del control de la gestién de recursos:
® Kaizen: metodologia de sistema de mejora continua que sostiene

que las mejoras constantes, aunque sean pequefias, producen
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grandes beneficios a largo plazo. En el Manual +CIRCULAR del
Centro Tecnologico del Plastico se detallan las bases para la
implementacion de 5s (Moreno y Rodriguez da Silveira, 2022).

® SIMAPRO: metodologia desarrollada por la Organizacion Internacional
del Trabajo (o1T) que permite que la empresa defina, en consenso,
indicadores de competitividad. En el Manual +CIRCULAR del
Centro Tecnoldgico del Plastico se detallan las bases para la
implementacidn de siMAPRO (Moreno y Rodriguez da Silveira, 2022).

VISION POR PROCESOS, PROCESOS OPERATIVOS
Y PROCESOS DE PROYECCION

L os procesos deben ser definidos y controlados de forma continua

para cumplir con el propdsito y analizar los riesgos de la empresa. Los
objetivos de los procesos y sus indicadores deben responder a la politica de
sostenibilidad, y tienen que mostrar la contribucién de la empresa a los oDs.

La empresa debe establecer un mapa de procesos que muestre los
procesos operativos y los de proyeccion, y sus interfases. Asimismo, debe
medir la eficacia y eficiencia de las interfases de los procesos, ya que son
criticas para el cumplimiento del propésito.

Para proporcionar un eficaz seguimiento de los procesos, la empresa
debe tener un sistema que analice el alineamiento de los objetivos de
los procesos, asi como el cumplimiento de las estrategias previstas y el
riesgo evaluado de acuerdo con el proceso de gestion de riesgos, con
las autoridades definidas y con los recursos adecuados. Ademas, debe
asegurarse de que los proveedores cumplan con los requerimientos que
la empresa ha establecido, y que estén alineados con los requerimientos
de sus grupos de interés. Los procesos de aseguramiento pueden
implicar verificaciones directas, informes directos, sesiones de trabajo,
gestion del cumplimiento, control independiente, auditorias internas,
auditorias externas, informes publicos y estudios o analisis solicitados por
el equipo directivo.

Estas son algunas de las herramientas que pueden aplicarse para definiry

controlar los procesos:

® Gestidn por procesos: los elementos para la gestion de procesos estan
en la UNIT-1S0 9001 (Instituto Uruguayo de Normas Técnicas, 2015).

® Gestion de riesgos: en el capitulo Estrategio de este manual se detalla
el proceso de gestién de riesgos y cémo generar la matriz de riesgos.
Se puede profundizar con la uNIT-1s0 31000 (Instituto Uruguayo de
Normas Técnicas, 2018a).

® Seguridad y resiliencia - Sistemas de gestion de continuidad
del negocio - Requisitos: UNIT-ISO 22301. La implementacién de
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un sistema de este tipo tiene como objetivo que la empresa pueda
«protegerse contra, reducir la probabilidad de ocurrencia de,
prepararse para, responder a y recuperarse de» incidentes disruptivos
que puedan surgir en su entorno (Instituto Uruguayo de Normas
Técnicas, 2019).

La empresa debe:

® Establecer acciones para la determinacion de riesgos y
oportunidades, asegurandose asi el logro de los resultados
deseados; disminuir, prevenir o reducir los efectos no deseados;
lograr la mejora continua y el camino hacia la sostenibilidad.

® Realizar un abordaje de los riesgos y oportunidades, estableciendo
objetivos de continuidad del negocio y la planificacién de los cambios,
definiendo los recursos necesarios, la concientizacién de las personas
que realizan el control de la empresa, la comunicacion,
y la informacidn requerida y documentada.

® Planificar, implementar y controlar los procesos necesarios
para cumplir los requisitos y lograr las acciones requeridas,
controlando los procesos de acuerdo con los criterios establecidos,
conservando la informacidn y disminuyendo y previniendo los
riesgos que se detecten en el entorno.

® Realizar un andlisis del impacto en el negocio y la evaluacion de
los riesgos. Para el analisis del impacto, se deben definir los tipos de
impacto y los criterios asociados al contexto de la empresa, identificar
actividades que soportan el suministro de productos y servicios
en forma sostenible, y notificar el plazo en el que el impacto por
no reducir o reanudar las actividades seria inaceptable para la
empresa. Se debe realizar una evaluacién de riesgos segun la norma
UNIT-150 31000 (Instituto Uruguayo de Normas Técnicas, 2018a).

TACTICAS DE CONTROL

a empresa debe desarrollar su sistema de control a través de la
|_ implementacién de diferentes tacticas de control. Al inicio debe
establecer un control por acciones (cumplimiento estricto de lo indicado)
0 por procesos. Debe iniciar el control por resultados (en acuerdo a
los objetivos de los centros de responsabilidad definidos), y el equipo
directivo debe rendir cuentas (informar resultados a las diferentes
partes interesadas), gestionar el riesgo y la ética de los resultados.
Para mejorar el sistema de control se debe involucrar a las diferentes
partes interesadas, de forma que no solo estén informadas, sino
que apoyen a la empresa en el cumplimiento del propdsito.
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Finalmente, deben emplearse las diferentes pruebas o elementos de
control, algunas de las cuales se detallan a continuacion:
® Palancas de control de Simons.
® Pruebas acidas.
® (Control por acciones/procesos:
+ 4R: redundancia, revision, restriccién, responsabilidad.
Control por resultados.
Control por personas:
+ 57 (por su sigla en inglés): tomar, entrenar, transferir, tolerar, terminar.

La prueba acida (Tanaka, 2001) o la razén rapida es una evaluacién
financiera que ayuda a evaluar la liquidez a corto plazo de una empresa
y su capacidad de cumplir con sus obligaciones inmediatas. A diferencia
de algunas otras relaciones de liquidez que incluyen todos los activos
corrientes, la prueba rapida se enfoca en los activos mas liquidos de
la empresa, excluyendo el inventario, que puede no ser facilmente
convertible en efectivo.

La férmula para calcular la prueba rapida es la siguiente:

(efectivo + equivalentes de efectivo + valores negociables + cuentas por cobrar)

Prueba rapida =
pasivos corrientes

Donde:

Efectivo: la cantidad de moneda fisica y equivalentes de efectivo que
posee la empresa.

Equivalentes de efectivo: inversiones a corto plazo altamente liquidas
que se pueden convertir rapidamente en cantidades conocidas de
efectivo, con vencimientos originales de tres meses o0 menos.

Valores negociables: inversiones a corto plazo que pueden convertirse
rapidamente en efectivo al valor de mercado justo.

Cuentas por cobrar: la cantidad de dinero que la empresa adeuda por
parte de sus clientes por productos o servicios vendidos a crédito.

Pasivos corrientes: deudas y obligaciones financieras de una
empresa que se espera que se paguen dentro de un periodo de tiempo
relativamente corto, generalmente dentro de un afio.

La prueba rapida esta disefiada para determinar si una empresa
puede cumplir con sus obligaciones a corto plazo sin depender de las
ventas de inventario. Un ratio de prueba rapida de 1 o0 mas se considera
generalmente satisfactorio, ya que indica que la empresa tiene suficientes
activos liquidos para cubrir sus pasivos corrientes. Sin embargo, un ratio
de prueba rapida inferior a 1 indica que la empresa puede enfrentar
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dificultades para pagar sus obligaciones a corto plazo sin depender de las
ventas de inventario.

COMUNICACION

a comunicacion de la empresa debe tener en cuenta tanto el
|_ contexto externo como el interno, y estos deben ser comprendidos
cabalmente para poder comunicar de forma clara y oportuna. Se sugiere
la elaboracién de planes de comunicacién internos y externos. La empresa
emplea la comunicacion a todas las partes interesadas y genera reportes
en cumplimiento a estandares internacionales. A su vez, la comunicacion
debe estar libre de sesgos y estereotipos.

TRANSPARENCIA

n elemento fundamental de la rendicion de cuentas es la elaboracion
U de informes de los impactos de la actividad empresarial, tanto a nivel
interno como externo, de manera de garantizar la transparencia a todas
las partes interesadas.

Los informes deben cumplir con ciertas caracteristicas:

® Losinformes de la direccidn o los que elabora para las diferentes
partes interesadas deben respetar el propdsito empresarial, los
valores empresariales, el modelo de generacion de valor establecido
por la empresa, asi como la estrategia y las politicas que ha definido.

® Lainformacion que se puede solicitar, o que se debe plantear,
segun los requerimientos de las distintas partes interesadas, refiere
a decisiones, acciones y desempefio, mejoras implementadas,
comparacién con los mejores de su clase, cumplimiento de sus
responsabilidades, incluidas las consecuencias de no cumplir sus
obligaciones.

® Se debe analizar e informar el impacto que ha tenido la
empresa, y si este desempefio es razonable en el contexto
cambiante en que la empresa y los valores empresariales han
sido definidos; prever los recursos que utiliza en el ambiente
natural, contexto social y econémico que opera, y si el
impacto ha sido proporcional a esos recursos asignados.
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METRICAS

Indicadores de procesos:

+  Produccidn por unidad de tiempo.

+ Cantidad de unidades defectuosas.

+ Cantidad de accidentes en la linea de produccion.

+ Tiempo de parada.

Indicadores de resultado:

+ Satisfaccion del cliente.

+ Cantidad de 6rdenes cumplidas en tiempo.

+  Cumplimiento de objetivos.

Indicadores de simMPRO.

GRI 2-9.c. Estructura de gobernanza y composicién del maximo
6rgano de gobierno y sus comités: nimero de miembros ejecutivos
y no ejecutivos, independencia, antigiedad, nimero de otros cargos
y compromisos significativos de cada miembro, y naturaleza de
estos compromisos, género, grupos sociales infrarrepresentados,
competencias relevantes para los impactos de la empresa,
representacion de los grupos de interés.

GRI 2-10. Designacion y seleccién del maximo érgano de gobierno.
GRI 2-12. Funcion del maximo 6rgano de gobierno en la supervisién
de la gestidn de los impactos.

GRI 418-1. Reclamaciones fundamentadas relativas a violaciones

de la privacidad del cliente y pérdida de datos del cliente.
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[ .
INTRODUCCION AL EJE

| eje social contiene aspectos de la empresa asociados tanto con
E el bienestar de su personal como con la comunidad en la que esta
inserta. Estos aspectos incluyen temas de salud y seguridad laboral,
educacién, derechos humanos, diversidad, brechas salariales, privacidad
en el manejo de los datos y oportunidades laborales, entre otros.

La dimensidn social esta intrinsecamente relacionada con la promesa
de «no dejar a nadie atrds», que estd en las bases de la Agenda 2030 del
Sistema de Naciones Unidas (Naciones Unidas, 2015).

Los Objetivos de Desarrollo Sostenible (0Ds) que se relacionan

con el eje social son los siguientes:

® obs 4. Educacion de calidad. Garantizar una educacién
inclusiva, equitativa y de calidad a la infancia, y promover
oportunidades de aprendizaje durante toda la vida para todos.

® o0bDs 5. Igualdad de género. Lograr la igualdad entre los géneros y
empoderar a todas las mujeres y las nifias.

® o0bDs 8. Trabajo decente y crecimiento econémico. Promover el
crecimiento econémico sostenido, inclusivo y sostenible, el empleo
pleno y productivo, y el trabajo decente para todos.

® 0obs 9. Industria, innovacion e infraestructuras. Desarrollar
infraestructuras resilientes, promover la industrializacion inclusiva y
sostenible, y fomentar la innovacién.

® 0Ds 10. Reduccién de las desigualdades. Reducir la desigualdad en'y
entre los paises.

® 0Ds 12. Produccién y consumo responsables. Garantizar
modalidades de consumo y produccién sostenibles.

® 0Ds 16. Paz, justicia e instituciones sélidas. Promover sociedades
justas, pacificas e inclusivas.

® o0bDs 17. Alianzas para lograr objetivos. Revitalizar la
Alianza Mundial para el Desarrollo Sustentable.

En cualquier ambito en el que interactiian personas existen
diferencias que pueden derivar en discriminaciones de diversos tipos, y
que inciden en su relacionamiento. En el ambito laboral, esto tiene sus
propias consecuencias y debe ser abordado por la empresa a efectos de
prevenir y corregir la existencia de discriminaciones de cualquier tipo, y
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asegurar un ambiente inclusivo y saludable para todas las personas que la
integran o se relacionan con esta.

Es imprescindible utilizar un enfoque interseccional (Uruguay.
Inmujeres, en prensa), que pone en evidencia la convivencia de cierto
tipo de desigualdades (género, clase social, raza o etnia, discapacidad,
edad, identidad de género, etcétera), la generacion de grupos sociales
discriminados y sus consecuencias en el accionar de la empresa.

La equidad es un medio o instrumento para lograr la igualdad de
oportunidades, trato y ejercicio pleno y efectivo de los derechos de las
personas, especialmente las que estan en desventaja. En este sentido es
fundamental poder identificar las brechas existentes en el ambito laboral
y sus repercusiones, e implementar acciones con miras a su eliminacion.

En este manual se desarrollan y citan ejemplos de algunos
instrumentos e indicadores relativos a las desigualdades de género,
que bien pueden asimilarse y utilizarse también para la identificaciéon y
medicion de otro tipo de discriminaciones en el ambito de la empresa.

A su vez, se proponen dos herramientas de diagndstico basado en
género: el autodiagndstico de oNu Mujeres y el diagndstico del Modelo de
Calidad con Equidad de Género del Instituto Nacional de las Mujeres.
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PERSONAL
Y EQUIPOS DE TRABAJO

FINALIDAD DEL CAPITULO

n este capitulo se abordan aspectos relativos al personal de

la empresa, desde el proceso de seleccién para una eventual
contratacién hasta la consolidacion de equipos de trabajo. Esto implica
tener en cuenta cuestiones como las siguientes: generar equipos diversos
e inclusivos, asegurar la paridad de género en todos los niveles de la
empresay la inclusion de personas pertenecientes a grupos sociales
discriminados, entre otras.

Ademas, aqui se pretende evaluar el impacto y la efectividad de
las acciones tomadas para reducir las brechas o distancias que puedan
llegar a identificarse entre personas o grupos de personas a la interna
de la empresa.

GENERALIDADES

ste capitulo se basa en el concepto fundamental de trabajo decente de
E la oIt (Organizacion Internacional del Trabajo y Centro Interamericano
par