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Abstract:

Cada vez mas las organizaciones tienden a tener en cuenta en sus diferentes modelos
de gestion los conceptos de sostenibilidad econémica, social y medioambiental. Si
bien es cierto que desde el momento en que se detectd esta necesidad se han
realizado diferentes aportaciones tedricas tendentes a orientar a las organizaciones en
las actuaciones que deberian seguir para ello, el desarrollo de herramientas para su
implementacién apenas ha evolucionado, detectandose una importante carencia en
esta area. Ante esta circunstancia, el objetivo de este paper es dar respuesta a la
cuestién que se plantean muchas organizaciones preocupadas por los temas de
sostenibilidad: ¢Como pueden integrar en sus modelos de gestion los conceptos
sociales y medioambientales?.

En este sentido y dada la falta de definicibn de un marco metodoldgico practico que
permita a las diferentes organizaciones poder implementar en su gestion diaria éstos
conceptos, en este articulo se pretende enriquecer una de las herramientas mas
conocidas y utilizadas en el entorno empresarial como es el Balanced scoredcard
(BSC), mediante la utilizacion de la metodologia del caso aplicada a diversas
organizaciones con el fin de obtener lo que se podria denominar un Sustainable
Balanced Scorecard (SBSC), cuadro de mando en el que estén implicitos los
conceptos considerados en la denominada sostenibilidad empresarial.

1.- Introduccioén

El turbulento entorno en el cual estd inmersa la sociedad actual
caracterizada por la globalizacion de los mercados y por una necesaria
reconsideracion del denominado “estado del bienestar”, obliga a las organizaciones a
revisar profundamente algunos paradigmas que hasta ahora se consideraban
perfectamente asumidos para su correcto funcionamiento. En este sentido, los
cambios en las exigencias de los clientes, que en la actualidad consideran como un
valor mas el respeto del entorno medioambiental, o la necesidad de superar la crisis
de confianza generada por las actuaciones éticamente incorrectas de algunas
organizaciones, hacen necesario que desde el mundo empresarial se consideren
aspectos que tal como indica Lantos (2001)', deben ir mas alla del clasico modelo
econdmico de maximizacion de los beneficios para sus accionistas. Como
consecuencia, se estan proponiendo nuevos modelos de gestion socioeconémicos
(Freeman, 19842 Carrol, 1979°) en los que ademas de los aspectos de rentabilidad
econOmica, se consideran en la gestion diaria de las organizaciones nuevas
dimensiones de trabajo como son el impacto medioambiental y social de la
organizacion. Este concepto se ha venido a denominar indistintamente sostenibilidad
empresarial o Responsabilidad Social Corporativa (RSC) y puede definirse como “la
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integracion voluntaria de las preocupaciones sociales y medioambientales en las
operaciones comerciales de las empresas y en sus relaciones con sus stakeholders.
De forma amplia es definida como un concepto con arreglo al cual las empresas
deciden voluntariamente contribuir al logro de una sociedad mejor y un medio
ambiente mas limpio” (CEC, 2001)*,

Realmente, el concepto de sostenibilidad empresarial o0 RSC no es nuevo. De
hecho durante mas de 30 afios, tal como indicé Friedman (1970)> academics and
practitioners han debatido para determinar en qué medida las empresas tienen una
responsabilidad para mejorar su desempefio ambiental y social, y los costes y
beneficios que suponen estas actuaciones, concluyendo que existe cierta
complementariedad entre los objetivos econdémicos y los sociales y medioambientales
(Collins et al. 2007)°.

No obstante, la consideracion definitiva del concepto RSC en la estrategia
empresarial se ha producido en la Ultima década, experimentando un interés creciente
por parte de las organizaciones. Desde esta perspectiva, la gestion de la sostenibilidad
se puede considerar como una actividad estratégica que puede reportar importantes
beneficios a la organizacién. Asi, Simpson y Kohers (2002)" defienden que la
integracion de la RSC mejora el rendimiento de la empresa, lo cual desencadena un
incremento de las ventas debido a una mayor fidelizacion de los clientes Maignan
(2001)8, con la consiguiente mejora de la imagen de la empresa Smith (2003)°.

Sin embargo, la integracion de la RSC en los modelos de gestion
organizacionales es en muchas ocasiones mas superficial que efectiva (Figge et al.,
2002)'°, limitandose a responder a presiones externas para incorporar sistemas de
gestibn medioambiental pero sin incluir todos los aspectos que implica la RSC
(Deegan, 2002)™. Una de las causas fundamentales de esta falta de integracion es el
desconocimiento por parte de las empresas de como abordarla desde un enfoque
holistico y de falta de herramientas de soporte (Figge et al. (2001a'?, 2001b"3).

Si bien no existe ninguna herramienta metodolégica unanimemente aceptada
desarrollada para ayudar a las organizaciones en la implementacion y control de los
diferentes conceptos de la RSC, una de las més adecuadas para integrar los
conceptos de sostenibilidad con la gestién de la empresa es el Balanced Scorecard
(BSC) desarrollado por Kaplan y Norton en 1996, El BSC provee de “a framework
that translates strategy into action” organizado en torno a cuatro perspectivas
(Financiera, Clientes, Procesos y Formacién). En la formulacién del BSC, los objetivos
e indicadores de rendimiento de todas las perspectivas se deducen de unos objetivos
estratégicos a largo plazo en un proceso top-down. Esta estructura jerarquica del BSC
garantiza que todas las actividades de negocio estén alineadas con la implementacion
de la estrategia de negocio. Esta caracteristica del BSC, unida a su relativa sencillez a
la hora de gestionar los intangibles de la empresa, se puede utilizar también para la
gestién de los conceptos de sostenibilidad (Figge et al. 2002). Adicionalmente, tal
como indican Epstein y Roy (2001)*, para implementar las estrategias de
sostenibilidad, los managers necesitan conocer perfectamente las decisiones a
considerar para mejorar el performance asi como sus consecuencias. Esto requiere un
cuidadoso andlisis de los indicadores del rendimiento (key drivers performance), de su
cuantificacibn y de su grado de alineamiento con los objetivos, y para ello la
herramienta adecuada sigue siendo el BSC.

En este sentido, existen pocos trabajos de investigacion realizados sobre el uso
del BSC en la implementacion de las dimensiones de sostenibilidad en la gestion
estratégica de las organizaciones. Las principales propuestas realizadas referentes al



uso del BSC para la gestidn de la sostenibilidad se pueden resumir en los siguientes
planteamientos:

1. Integracién de los conceptos sociales y medioambientales en las perspectivas
clasicas del BSC (Epstein, 1996: Jhonson, 1998'"; Deegen, 2001'®; Figee et
al., 2002). En este planteamiento se propone incorporar objetivos que integren
alguna componente de ambito social o medioambiental en cada una de las
cuatro perspectivas clasicas del BSC.

2. Incorporacion en la Perspectiva de Cliente (Jhonson, 1998)'°. Este
planteamiento incorpora los conceptos sociales y medioambientales a través
de la perspectiva de cliente pasando a denominarla “Clientes y stakeholders
externos” incluyendo objetivos de caracter interno y externo y definiendo la
denominada Linea estratégica transversal a las cuatro perspectivas existentes.

3. Definicién de una nueva perspectiva (Figee et al., 2001a, 2001b). Se plantea la
incorporacién de una nueva perspectiva independiente que recoja los objetivos
relacionados con las dimensiones de sostenibilidad. Este planteamiento
Unicamente se deberd abordar si los aspectos sociales o medioambientales
son considerados criticos para la organizacion.

4. Definicibn de un nuevo BSC que considere Unicamente las dimensiones de
sostenibilidad (Kaplan y Norton, 2001%°; Figee et al., 2002). Este planteamiento
depende del nivel estratégico de las dimensiones social y medioambiental,
siendo considerado por algunos autores como una extension de las alternativas
ly3.

Sin embargo, existen pocos ejemplos practicos de cdmo implementar una
adecuada gestion de la sostenibilidad usando el BSC. En este sentido, comprender
como individual companies have gone about adopting BSC comos soporte para la
gestion de la sostenibilidad is important. The lessons learned from this understanding
should be useful in promoting the adoption of sustanability by managers around the
world.

Con el objeto de facilitar a las empresas la gestion de la RSC apoyandose en
un SBSC (Sustainable Balanced Scorecard), en este paper se realiza un estudio
exploratorio sobre las experiencias obtenidas por 16 organizaciones a las que se les
propone agregar a sus planteamientos estratégicos las dimensiones de sostenibilidad
ecoldgica y social y gestionarlos mediante el BSC. Los resultados obtenidos permiten
identificar aspectos claves en el proceso metodoldgico de utilizacion del Sustainable
Balanced Scorecard (SBSC) como una herramienta para integrar la RSC en la gestion
de la empresa. Como metodologia de investigacion se utiliza la metodologia cualitativa
del estudio del caso Yin (1994)** .

El articulo se estructura del siguiente modo. En la seccién primera se ha
presentado el marco conceptual de referencia y las principales lineas de investigacion
existentes para la implementacion de los conceptos de sostenibilidad sobre un BSC
clasico. En la seccién dos se muestra el planteamiento metodoldgico seguido para
realizar el trabajo de investigacion. En la seccion tres se presentan los resultados
obtenidos del estudio realizado sobre diversas organizaciones con el objetivo de
obtener un marco metodolégico para implementar un Cuadro de Mando Sostenible
(SBSC). Por dltimo, la seccion cuarta muestra las conclusiones y discusién de los
resultados.

2.- Metodologia de investigacién



La metodologia de investigacién seguida en este trabajo para definir un marco
metodoldgico que permita la gestién de la sostenibilidad soportada por el BSC, se
basa en el estudio del caso aplicado a 16 organizaciones.

La seleccion de los casos se ha realizado buscando una representacién equilibrada de
las diferentes caracteristicas de las empresas como tamafio de las organizaciones,
pertenencia al sector publico o privado, sector industrial o de servicios, con
acreditaciones de calidad o sin ellas, etc. El objetivo es conseguir que los resultados
del estudio consigan la denominada “saturacion” de la teoria, permitiendo la
replicabilidad y la extensién a otros casos individuales (Eisenhardt, 1991)?* y por lo
tanto, tratando de ofrecer, como indican Denzin y Lincoln (1994), una mayor
oportunidad de aprendizaje.

Dentro de la metodologia de investigacion basada en el estudio del caso, en
este trabajo se ha seguido el planteamiento metodoldgico propuesto por Orlikowski
(1993)*. Inicialmente se parte de un marco metodoldgico tedrico (en este trabajo es la
teoria clasica del BSC) que a partir de un proceso iterativo de analisis y recogida de
datos (la implementaciéon del BSC para la gestibn de la sostenibilidad en cada
organizacion), permite obtener un resultado final (el enriquecimiento de la teoria inicial
del BSC logrando una metodologia para la implementacién de un SBSC).

El plan de trabajo seguido se organiza en siete etapas y se basa en el andlisis
inductivo de datos cualitativos (Yin, 1994: 102), adaptado a los planteamientos de
Walsham (1995) para el enriquecimiento de una teoria existente:

1. Definicion de Propdésitos, objetivos y preguntas de la investigacion.

2. Definicion del contexto conceptual, perspectivas. Revision de la literatura.
Modelo Tedrico Propuesto.

3. ldentificacion de las unidades de analisis. Seleccion de Casos.

4. Definicion de Métodos y Recursos de la investigacion.

5. Trabajo de campo. Toma de datos, triangulacion y clasificacion de la
informacion.

6. Planteamiento de la Metodologia mejorada.

7. Verificacion del rigor y calidad del estudio.

A continuacion se muestran los resultados obtenidos en cada etapa.

3.- Disefio Metodoldgico del Estudio del Caso.
3.1.- Definicién de Propdsitos, objetivos y preguntas de la investigacion.

Tal como ya se plante6 al principio de este trabajo, el objetivo es dar respuesta
a la cuestion que se plantean muchas organizaciones preocupadas por los temas de
sostenibilidad:

¢ Como pueden integrar en sus modelos de gestién los conceptos sociales y
medioambientales?. O dicho de otra forma: ¢ Qué herramientas estan a la disposicion
del mundo empresarial para realizar esta implementacion?.

Lamentablemente, a dia de hoy, la respuesta a esta pregunta es que apenas
existe un marco metodolégico real y practico que sirva como herramienta de trabajo
para que las organizaciones puedan integrar en su gestion conceptos como la RSC.



El objetivo de este trabajo es brindar al entorno empresarial una herramienta
que sirva de guia para poder realizar esta implementacién de una forma estructurada
en base al BSC.

3.2.- Definicion del contexto Conceptual, perspectivas. Revision de la
literatura y propuestas. Modelo Tedrico Propuesto.

En esta etapa, inicialmente, the literature related to this line of research was reviewed
and the results of different research projects related with the gestibn de la
sostenibilidad, especialmente apoyandose en el BSC were analyzed. In that way,
clear vision and better understanding about the topic was obtained.

Posteriormente se definié el marco tedrico que se aplicaria a las diferentes empresas
con el objetivo de enriquecerlo. El marco tedrico se basa en el balanced scorecard de
Kaplan y Norton. El objetivo es definir un conjunto de indicadores que organizados en
diferentes perspectivas permitan medir el resultado de las decisiones tomadas para
alcanzar unos objetivos previos.

Para obtener el balanced scorecard se deben seguir una serie de fases (figura 1).

Inicialmente, en la fase 1 se deberd definir el alcance del proyecto y la
estructura organizativa de direcciéon y control de la cual deberan formar parte los
especialistas de las diferentes areas sobre las que se implementard el proyecto. Las
principales tareas a realizar en esta etapa previa seran las siguientes:

¢ Creacion de equipos para el desarrollo del proyecto BSC.

¢ Realizacién de seminarios de formacion para la elaboracién e implantacion del
proyecto.

e Elaboracion y comunicacion del Plan del Proyecto.

e Establecimiento de los mecanismos de control de calidad.

e Elaboracién del plan para el cambio.
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Figura 1. Marco teorico para el desarrollo de un BSC.

Una vez definida la estructura y responsabilidades del proyecto, se debera
analizar y definir su mision, visién, valores, estrategia organizacional y el entorno de la
empresa, su situacion interna, cultura y estructura organizacional, identificando los
factores criticos para el éxito de la empresa y consolidando los equipos formados en la
fase previa (Fase 2). A continuacion, en la Fase 3, se debera estructurar el cuadro de
mando a nivel estratégico, definiendo los objetivos estratégicos, metas y el mapa
estratégico, y disefiando a continuacion el sistema de indicadores que permita su
control en cada una de las perspectivas basicas de trabajo que pueden ser, por
ejemplo, las definidas por Kaplan y Norton (1996) (financiera, de clientes, de procesos
y de formacién). En la Fase 4 se debera abordar mediante el analisis de la situacién de
partida (AS-IS) el re-disefio y mejora de procesos de negocio claves para llegar a la
situacion deseada (TO-BE). En la Fase siguiente (Fase 5) se debera realizar el
despliegue del conjunto de objetivos e indicadores para las diferentes unidades de
negocio, departamentos o procesos, Yy estableciendo las relaciones causa-efecto. El
BSC obtenido debera ser validado por los managers (Fase 6). A continuacién, en la
Fase 7 se implementara el BSC en la organizacion utilizando dos pilares basicos: el



Sistema Informatico de soporte al BSC, integrado con los sistemas de informacion de
la empresa; y el entrenamiento y aprendizaje de los Recursos Humanos para
comprender el BSC disefiado. Una vez implementado el BSC, éste ofrecera la
informacién adecuada para valorar el grado de cumplimiento los objetivos
establecidos. En la Ultima fase (Fase 8), se debera disefiar un conjunto de politicas y
procedimientos que permitiran el control y seguimiento del BSC. Para ello, de forma
periddica, segun los ciclos de medicion establecidos en cada nivel, se deberé verificar
y evaluar la correcta implantacién del BSC, monitoreando el sistema en tiempo real
mediante los indicadores obtenidos y llevando a cabo los ajustes y mejoras pertinentes
mediante la preparacion de un plan de reevaluacion periddica del proyecto.

3.3.- Identificacién de las unidades de analisis. Selecciéon de Casos.

Tomando este marco teorico como punto de partida del estudio y siguiendo los
planteamientos realizados por Walsham (1995) sobre la generalizacién de una teoria
desde una investigacion interpretativa de los casos de estudio mediante una vision de
enriquecimiento (“Rich insight”), se va a aplicar dicho marco teorico a 16
organizaciones proponiendoles integrar las dimensiones de sostenibilidad en sus
diferentes modelos de gestién utilizando el BSC.

Del andlisis interpretativo de los diferentes casos se pretende obtener una
metodologia que sirva de herramienta de trabajo para las organizaciones que quieran
integrar la RSC en sus modelos de gestion utilizando el BSC.

El trabajo de investigacion se llevé a cabo durante 18 meses, siendo la primera tarea
realizada la seleccion de las organizaciones a las que se les tenia que aplicar la
metodologia del caso. Para ello se realiz6 una primera seleccion en las 120 empresas
con las que nuestro grupo de investigacibn ha colaborado, de las que se
preseleccionaron 43 empresas que podian ofrecer un mayor potencial de informacién
valida para el propésito de la investigacién. Entre las 43 organizaciones
preseleccionadas se encontraban empresas de muy diferentes tamafios y actividad. El
muestreo tedrico sobre el que se realizé la seleccion se hizo tomando como base
fundamental la predisposicion de colaboracién en la investigacion y la capacidad
potencial de generar el necesario enriguecimiento de la teoria de base.
Adicionalmente, el grupo de investigacion realiz6 una segunda seleccion de las
diferentes organizaciones candidatas al estudio buscando ademas, el equilibrio entre
los diferentes sectores de actividad (publicas o privadas, industriales o de servicios),
namero de trabajadores, normas de calidad implementadas, etc. con el fin de trabajar
sobre una muestra representativa que abarcara al maximo el abanico de la actividad
empresarial. Fruto de esta segunda seleccién de empresas se decidié trabajar con 16
organizaciones que cumplian todos los requisitos exigidos por el planteamiento de
esta investigacion.

En la tabla 1 se muestra un resumen de las principales caracteristicas de las
empresas seleccionadas para el estudio del caso:

Certificado

Organiz

Sector

Tipo

Actividad

Central o
Delegacion

N2 de
Delegaciones

N2 de
Trabajadores

sde
Calidad

Construccién

Privada

Viviendas

Central

No

60

No

Energético

Publica

M.P. Nucleares

Central

No

596

1SO 14001
1SO 9001

Mecanico

Privada

Tratamiento
Superficies

Delegacion

>100

1SO 14001
1SO 9001
OHSAS 18001

Construccién

Publica

Infraestruct.

Central

52

14525

1SO 14001




Infraestruct. Ferroviarias 1SO 9001
GRI A+
Privada Atencién
5 Sanitario Subcontr. X i Central 34 1014 Modelo EFQM
R Primaria
Publica
Privada Atencién al
6 Servicios Subcontr. R Delegacion - 150
R cliente No
Publica
7 Servicios ONG Serv. sociales Central No 12 No
8 Servicios Privada Hosteleria Central 5 1100 GRI 3
- . Atencion 1SO 14001
9 Sanitario Privada medica Central 20 3558 1S0 9001
- . - 1SO 14001
10 Servicios Privada Inmobiliaria Central 14 45 1S0 9001
11 Servicios ONG Serv. sociales Delegacion 10 68 No
12 Servicios Privada Te'eciz:‘e”s”'cac Delegacion 170 1500 150 14001
13 Alimentacion Privada Dgﬁ':zgss Delegacion 5 2180 I|SS%194(§)0011
Vivienda 1SO 14001
14 Construccion Privada Unifamiliares Central 7 263 1SO 9002
OHSAS
15 Servicios Privada Organiz. Central No 15 No
Eventos
Atencién IS0 14001
16 Sanitario Publica Primaria Central 248 34006 1SO 9001
OHSAS 18001

Tabla 1. Caracteristicas de las empresas participantes en el estudio

Tal como recomienda Yin (1989:29), se seleccioné la utilizaciéon de mdltiples
fuentes de datos y por tanto el cumplimiento del principio de triangulacion para
garantizar la replicabilidad tetrica de la investigacién. Esto permitié verificar si los
datos obtenidos a través de la aplicacién a diferentes empresas guardaban relacion
entre si, es decir, si desde los diferentes modelos de gestion de los casos analizados
se observaba la convergencia de los efectos explorados hacia el objetivo de la
investigacion. Siguiendo el principio de triangulacién, en este estudio se sigui6 el
criterio de introducir en la Metodologia BSC inicial aquellas propuestas coincidentes
realizadas al menos por cuatro de las organizaciones participantes.

3.4.- Definicién de Métodos y Recursos de la investigacion.

Tras la seleccion de las 16 organizaciones se prepar6 e inicio el estudio de
campo. Hay que indicar que las caracteristicas de las diferentes organizaciones eran
ya conocidas por el Grupo de Investigacion IRIS. Es decir, se conocia su organizacion,
sus instalaciones, sus productos y servicios, sus recursos tecnoldgicos tales como
paginas web y ademas se disponia ya de evidencia documental de las mismas. Este
conocimiento previo de las organizaciones seleccionadas permiti6 tomar un 6ptimo
punto de partida de la investigaciéon ya que se pudo reducir mucho las tareas de
recogida de informacion y analisis que se deben realizar en un trabajo de campo.

Independientemente de las consideraciones anteriores, para dar inicio a este
trabajo de investigacion, se realizaron entrevistas de presentacion en cada una de las
organizaciones, indicando las fases de la Metodologia BSC a utilizar, los aspectos a
trabajar sobre la RSC en cada una de ellas y el objetivo Ultimo del proyecto. La
duraciéon de cada una de estas reuniones fue de 120 minutos, realizandose en base a
un protocolo de entrevistas semiestructuradas. Posteriormente se realizaron
entrevistas de 60 minutos de duracién con los responsables correspondientes de las
areas de RSC (cuando los habia) o con los diferentes equipos directivos cuando las
dimensiones de sostenibilidad o no estaban implementadas o no correspondian a un
area determinada. Todas las entrevistas fueron grabadas en video y transcritas para
su posterior analisis detallado.



Para realizar todas las tareas de investigacion se estructuraron grupos de
trabajo mixtos formados por miembros del Grupo de Investigacién IRIS y por
componentes representativos de cada una de las organizaciones participantes. Su
mision fue la toma de datos, el andlisis de los mismos y su triangulacién y analisis de
resultados para otorgar validez a los mismos. Su trabajo se extendi6 a lo largo de las
diferentes fases de implementacion del método del caso, desde el planteamiento del
mismo hasta la elaboracion de las conclusiones, habiendo empleado para ello un total
de 18 meses.

3.5.- Trabajo de campo. Toma de datos, triangulacion y clasificacién de la
informacion.

Una vez presentados los objetivos de esta investigacion se realizé la
correspondiente toma de datos consistente en obtener los resultados de la aplicacion
de la teoria de BSC para gestionar la sostenibilidad en cada una de las empresas. A
continuacion se estructuraron los datos que consistian en las diferentes propuestas de
mejora realizadas sobre la teoria de BSC para gestionar la sostenibilidad. Como
resultado se obtuvo una metodologia BSC enriquecida por las diferentes aportaciones
para implementar los conceptos de sostenibilidad.

3.6.- Planteamiento de la Metodologia BSC mejorada.

A continuacion se presentan las principales mejoras aportadas por las
diferentes organizaciones, estructuradas en base a las fases mostradas en la figura 1.

FASE 0. PRELIMINAR:

Como punto de partida para implementar los conceptos de sostenibilidad, se
constato que las empresas participantes en esta investigacion consideraban necesaria
la implementacion de una fase previa al inicio de la aplicacion de la metodologia de
partida consistente en las tareas siguientes:

FASE 0O: Fase Previa

Actividades de la

metodologia BSC
NUEVA FASE e Adopcion de un compromiso sostenible, claro y explicito por parte de
la Direccion de la organizacién como agente social responsable.

o Identificacion de los grupos de interés claves para la empresa.

e Comunicacién: informacion y consultas previas con los grupos de
interés identificados e indicando como va a afectar a la organizacion.

o Realizacion de estudios de Benchmarking.

Tabla 2. Fase previa identificada en la investigacion.

Cambios y mejoras propuestos

(No propuesta en la
metodologia BSC
Tradicional)

Si bien algunos de los aspectos considerados en esta nueva fase, ya estaban
indicados en la primera fase de la metodologia BSC, los grupos de trabajo
consideraron interesante que como paso previo al inicio propiamente dicho de la
metodologia, se identificasen explicitamente algunos aspectos tan importantes como
el compromiso formal de la Direccion, la identificacion e inicio de consultas con los que
seran los principales stakeholders y la viabilidad del proyecto.

FASE 1. Planificacion del Proyecto.
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Las principales mejoras propuestas en esta fase fueron las siguientes:

Actividades de la
metodologia BSC

Cambios y mejoras propuestos

Creacion de equipos para
el desarrollo del proyecto.

Creacién de los Equipos de Proyecto incluyendo a los principales
grupos de interés.

Creacion de un equipo de sostenibilidad y RSC e integracion en el
equipo de proyecto.

Seleccibn y sensibilizacion en temas de sostenibilidad vy
responsabilidad social de los equipos multidisciplinares.

Designacion de un responsable claro de cada equipo y de sus
responsabilidades.

Definicion del plan de reuniones de seguimiento.

Alcance del proyecto.

Definicién del ambito del proyecto: areas en donde se va a implantar,
procesos a tratar, plazo temporal, estimacion inicial de indicadores
incluidos en el BSC.

Determinacion de los grupos de interés afectados por el desarrollo
del proyecto, tanto directos como indirectos.

Toma en consideracion en el alcance del proyecto de aspectos
sociales y medioambientales.

Plan del proyecto.

Temporizacion el proyecto y concrecion clara de los objetivos, las
metas y lo criterios socialmente responsables.

Redaccion de un plan de proyecto conforme a la gestion orientada a
procesos.

Crear Plan de
Comunicacion del
proyecto.

Trasmision del plan de comunicacion para dar a conocer el proyecto
desde el equipo directivo, resaltando su sensibilizacion en temas de
sostenibilidad.

Conseguir (a través de la difusion del proyecto de la organizacion
entre todos los stakeholders) una percepcion positiva de la
organizacion, tanto de su publico interno como externo.

El plan debera hacer hincapié en que la adopcion de medidas de RSC
influye de modo positivo en la organizacion e incidird en que es un
factor que contribuye a aumentar su competitividad.

Tabla 3. FASE 1. Planificacion del Proyecto

Como principales mejoras propuestas en esta fase se pueden destacar la
formacion e integracion de los expertos en RSC en los diferentes equipos de proyecto,
la determinacién del alcance del proyecto que se debera extender hasta la
consideracion de aspectos sociales y medioambientales, y la definicién de un plan de
comunicacién que consiga que todos sus destinatarios consideren los temas
referentes a sostenibilidad como un beneficio para todos Los grupos de interés y como
una oportunidad Unica para incrementar la competitividad.

FASE 2. Disefio de Marco Empresarial.

Actividades de la
metodologia BSC

Cambios y mejoras propuestos
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e Los elementos integrantes de la Cultura Organizativa (Vision, Mision y
Valores), recogerdn de forma expresa aspectos relacionados con la
RSC, fundamentados en la ética empresarial, de forma que el
conjunto de valores éticos sea una importante herramienta para la
toma de decisiones acorde con las metas y objetivos estratégicos.

¢ En esta fase se deberan definir objetivos identificados con el aspecto
ambiental y social de la organizaciéon, yendo mas alla de los
tradicionales objetivos econdmicos.

e La visibn y los valores deberan incorporar aspectos sociales y
medioambientales, para que se pueda definir una estrategia de RSC.

¢ Fomentar conceptos de sostenibilidad en los Valores (actuacion) y
Vision (futuro).

e« Concepto de Alineacion, relacionada con la visién, que debe ser
buena, realista y comun para todos y que tenga en cuenta la
propuesta de valor que se da al cliente.

e Se debe realizar un andlisis de riesgos a partir del conocimiento de los
stakeholders relevantes, sus impactos y sus expectativas.

Analisis interno y externo |e La estrategia de la organizacion estari apoyada en unos valores y se

de la empresa. Matriz dirigird hacia una vision que incluya aspectos sociales y ambientales,
DAFO. dando valor a las personas.

e Incluir en las debilidades y amenazas el Impacto Ambiental asi como

Sus consecuencias.

Mision, visién, valores,
estrategia organizacional.

e Se buscara la maxima integracion y compatibilidad de los sistemas de
gestién responsable existentes o en implantacion: Modelos de calidad
y excelencia empresarial (ISO 9000, EFQM), CSR Framework for
EFQM, I1SO 14001, SGE21, Pacto Mundial, Memorias GRI, OHSAS
18001, ...

o Sostenibilidad en el Medio y Largo Plazo

Tabla 4. FASE 2. Disefo del Marco Empresarial.

Identificacion de los
factores criticos para el
éxito.

En esta Fase, en el analisis interno y externo a la organizacion, se deberan
tener muy presentes todos los condicionantes que pudieran incidir sobre la
sostenibilidad. Por otro lado, en la formalizaciéon de la Misién, la Vision y los Valores,
debe existir una clara orientacion hacia los conceptos fundamentales de la RSC. En
cuanto a la definicién de la estrategia organizacional, si bien el clasico BSC se centra
casi exclusivamente en obijetivos financieros, con esta nueva perspectiva del BSC
(SBSC), la consideracion de los aspectos sociales y medioambientales como objetivos
estratégicos debera primar sobre los clasicos objetivos econémicos. De esta forma, se
deberan identificar los factores criticos de éxito que estén relacionados con
compromisos socialmente responsables.

FASE 3: Disefio de Cuadro de Mando Estratégico

Como resultado de la implementacion de los conceptos de sostenibilidad en el
disefio del BSC, en esta fase se obtuvieron las principales diferencias respecto a la
metodologia inicial ya que, si bien en las fases anteriores se fue siguiendo el esquema
clasico propuesto con la inclusién de los diferentes aspectos relacionados con la
sostenibilidad, en el desarrollo del cuadro de mando estratégico las diferentes
organizaciones, al evidenciar la necesidad de considerar nuevas perspectivas
contrastaron la validez de las diferentes propuestas metodolégicas apuntadas por
Kaplan y Norton (1997) e identificadas por Figge et al. (2002).

Tomando como alternativas de actuacion a las empresas las diferentes
propuestas metodoldgicas, las propuestas de mejora recibidas fueron las siguientes:
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Actividades de la
metodologia BSC

Cambios y mejoras propuestos

Perspectiva Financiera:

Se valorara la posibilidad de considerar criterios de inversion ética
(ISR) en la gestion financiera de la organizacion.

Se incorporardn criterios éticos en la gestibn de tesoreria,
especialmente en la planificacién de pagos a proveedores y contratas,
y gestion de cobros a clientes. En caso necesario, se buscaran
soluciones negociadas con proveedores, contratas y clientes para
gestionar los flujos de tesoreria de la forma méas adecuada y eficiente.

Perspectiva de Clientes:

Se incluirdn aspectos de RSC en la planificacion del ciclo de vida de
cada producto o servicio, desde su concepcion y disefio hasta su
puesta en el mercado, incluyendo el servicio post-venta y la recogida
final del producto al final de su vida util si procede.

Se valorard la posibilidad de utilizar, adaptar o crear productos o
servicios para aplicaciones sociales fuera del core del negocio.

Perspectiva de Procesos
Internos:

a)Procesos orientados al
cliente
b) Procesos de soporte

Se buscara la eficacia y eficiencia de los procesos orientados a los
clientes, orientados a conseguir su maxima satisfaccion
La funcién de Compras, Contratacion y Aprovisionamiento esta
actualmente muy poco desarrollada. Es recomendable profundizar en
este aspecto. Procesos de RSC:

e Evaluacion y certificacion de proveedores.

e  Gestion ética de la cadena de valor (ej. Auditorias de

centros productivos)

La funcién de Producciéon deberia desarrollarse mas en funcién del
sector, la actividad de la organizacion y su tamafio. Procesos de RSC:
- Marketing Responsable de Producto.

Se buscara la innovacién permanente para la mejora de los procesos
de soporte, bajo las cuatro dimensiones de gestion del cambio:
innovacion en el proceso, innovacion en el producto, innovacion
tecnolégica e innovacion en la cultura de la organizacion.

Perspectiva de Formacion:

Ampliar el alcance de esta perspectiva (Formacion) al ambito genérico
definido en los CMI: Formacion y Desarrollo de las personas. Se trata
de considerar a los integrantes de la organizacién ante todo como
personas, superando el viejo esquema de “recursos humanos” para la
produccién.

NUEVA PERSPECTIVA

Perspectiva de
Tecnologias:

La seleccion e implantacion de las tecnologias se realizara siempre
considerando sus impactos sociales, laborales y medioambientales.

NUEVA PERSPECTIVA

Perspectiva Social /
Laboral:

Incluir los aspectos de diversidad e igualdad en el empleo, conciliacién
laboral, préacticas sociales, cédigos éticos, promociones, carrera
profesional, colaboraciones con asociaciones, administraciones
publicas, filantropia, patrocinios insercion discapacitados, etc.

NUEVA PERSPECTIVA

Perspectiva
Medioambiental:

Se deberan incluir criterios medioambientales que tengan relevancia
en los procesos de la organizacion y puedan influir en el entorno
medioambiental.

Realizar el mapa causa-
efecto.

Realizacién de encuestas con el fin de saber que alcance tiene la
introduccion de nuevas actuaciones (causa-efecto).
Realizacion de analisis experimentales de la percepcion de la gestion.

Tabla 5. FASE 3. Disefio del Cuadro de Mando Estratégico.
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Como puede observarse en la tabla anterior, las diez y seis
organizaciones consideraron oportuno incrementar el nimero de perspectivas de
andlisis. Asi, ademas de las perspectivas ya consideradas (Financiera, Clientes,
Procesos, Tecnolbgica y Formacion), para poder implementar en el BSC los requisitos
de sostenibilidad se implementaron dos nuevas perspectivas Social/Laboral y
Medioambiental con el objetivo, por un lado, de servir en beneficio del bienestar social
y desarrollo cultural, y por otro lado, aumentar el compromiso de la organizacién en
temas medioambientales. La consideracién de estas dos nuevas perspectivas por
parte de las empresas viene a corroborar la validez de los argumentos expuestos en el
articulo de Figge et al. (2002) y la constataciéon de que, a nivel practico, las
organizaciones optaron, al menos en nuestro caso, por el aumento del nimero de
perspectivas. Es posible que esta eleccidén sea consecuencia de la consideracién de
los conceptos de sostenibilidad en todas las fases de la metodologia propuesta.

Como complemento al incremento de perspectivas de trabajo, las
organizaciones de mayor entidad participantes en el estudio plantearon como
interesante la posibilidad de incluir baterias de indicadores de RSC conocidos como
pueden ser los del GRI o aplicar principios como los del Pacto Mundial. Una vez
definidos los nuevos objetivos e indicadores se considera muy conveniente su
comparacion con los de las organizaciones similares que estén desarrollando las
denominadas “best practices”.

FASE 4: Disefio y Mejora de Procesos

Actividades de la

metodologia BSC Cambios y mejoras propuestos

e Investigacion de los procesos actuales, en los departamentos mas
criticos.

e  Gestion, analisis y redisefio de los procesos conforme a estandares
reconocidos: 1SO 9001, ISO/TS 16949, 1SO 14001, Reglamento EMAS
y OHSAS 18001 o similares. La obtencion de certificaciones en estas
normas facilitaria la tarea de la gestion de indicadores.

o Andlisis del impacto social y ambiental.

e Una vez detectadas las deficiencias, colaboracién con la alta direccién
de todos los stakeholders y del Equipo de Proyecto para plantear las
mejoras oportunas.

Analisis de los procesos.
Modelo AS-IS.

Re-disefio de proceso.

Modelo TO-BE. L N .
e Implicacion de todos los stakeholders implicados y los diferentes
niveles de la organizacion.
e Sobre todo los que producen mejoras econdmicas, sociales y
Determinar los procesos medioambientales.
clave para el éxito. e Los fundamentales en el negocio de la empresa, los que contribuyen

a que exista.

e Marcas hitos y controles de los avances estableciendo reuniones de

Plan de mejora de control con los representantes de los diferentes grupos de interés.

procesos.

e Determinar claramente los objetivos y las metas.

Tabla 6. FASE 4. Disefio y Mejora de procesos.

El disefio y mejora de procesos deberd buscar la maxima eficiencia de los
diferentes procesos de la organizacion circunscritos a las diferentes normativas de
calidad ISO 9000, pero considera de aplicacion necesaria su extension a dos nuevas
series de normas:
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Como referencia a la nueva perspectiva social y laboral y buscando unos
estandares que permitan mejorar las condiciones de trabajo, se deberan considerar las
recomendaciones definidas en las series de normas OHSAS1 18000 como definicién
de estandares internacionales relacionados con la gestion de seguridad y salud
ocupacional.

Haciendo referencia a la nueva perspectiva medioambiental, seran de
referencia las normas ISO 14000 como sistema de gestibon medioambiental para
asegurar el control y cumplimiento de gran nimero de requisitos legales relacionados
con temas ambientales.

El cambio fundamental incluido en esta fase es que ademas de considerar en
los procesos de mejora continua los clasicos estandares identificados en la serie de
normas ISO 9000, con la implementacion de las nuevas normas se consigue incluir en
los procesos de trabajo y en los requisitos de calidad los requerimientos definidos en
las dos nuevas perspectivas. Una ventaja adicional al implementar estas nuevas
normas es que la organizaciébn se compromete a su cumplimiento ya que al ser
periédicamente auditables, requerirdn su atencion en las tareas del dia a dia.

FASE 5: Despliegue del Cuadro de Mando por las unidades de negocio

Actividades de la

metodologia BSC Cambios y mejoras propuestos

e Indicacién de objetivos a cada stakeholder
e Control de los objetivos por tipologia (econémicos, sociales,

Definicién de indicadores medioambientales)

a nivel operacional. e Establecer indicadores de RSC: gestion de residuos, optimizacion del
nivel de existencias, consumo energético, consumo de otros recursos
limitados...

Realizar mapa causa- e  Comprobar periédicamente los indices alcanzados o no, y analizarlos.
efecto. e Justificar la relacién causa efecto.

Tabla 7. FASE 5- Despliegue del Cuadro de Mando.

Esta fase no presenta ningn cambio sustancial respecto de la presentada en
la metodologia inicial, salvo la consideracion de los conceptos de RSC.

FASE 6: Validacion del Cuadro de Mando

Actividades de la
metodologia BSC
Analisis de comportamiento | ¢«  Ver comportamiento de indicadores correspondientes a periodos

de indicadores de periodos anteriores. Contrastar con indicadores de otras organizaciones
anteriores con el BSC actual. (best practices)

Cambios y mejoras propuestos

! Serie OHsSAS 18000, Occupational health and safety management systems — specification.
(Directrices sobre Sistemas de Gestidn de la Seguridad y Salud en el Trabajo).
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e Verificar la validez de los indicadores correspondientes a las
nuevas perspectivas. Realizar estimaciones subjetivas.

e Los indicadores deben ser significativos para cada uno de sus
nuevos objetivos y alcanzar a todos los stakeholders

o Deben ser relevantes, fiables, cuantificables y comparables en el
tiempo.

Tabla 8. FASE 6- Validacion del Cuadro de Mando.

Auditoria de Indicadores

Los cambios introducidos en esta fase se refieren a la validacion de los
indicadores detectados en las nuevas perspectivas consideradas. Esta verificacion se
debera basar tanto en la validez de cumplimiento de los criterios definidos para su
seleccién, como en su validez como apoyo en la toma de decisiones. Para comenzar a
actuar sobre los indicadores de las nuevas perspectivas se deberan realizar
estimaciones subjetivas de los mismos, estimaciones que se pueden cuantificar
analizando indicadores similares de empresas del sector que destaquen por su modelo
de gestion. Otro aspecto importante al realizar la auditoria de los nuevos indicadores
es verificar si cubren todo el ambito de stakeholders y si su implementacién ayuda
para poder realizar una mejor gestion de obijetivos.

FASE 7: Implementacion del Cuadro de Mando

Actividades de la metodologia BSC Cambios y mejoras propuestos

e Optar por el software lo mas estandar

Disenfiar, posible siempre que considere aspectos de
implementar/parametrizar el sostenibilidad.
software de BI. e Implementar y parametrizar el software en

todas las perspectivas.

SISTEMA e Sera preferible la homogeneidad de los

INFORMATICO | Integrar la aplicacion con los ERP parametrizables, a las aplicaciones a

: medida.
ERP y otros sistemas. .
y e Implicar a todos los stakeholders en el

nuevo sistema.

e A realizar conjuntamente con personal
interno y externo de la organizacion, lo
cual evitara rechazos iniciales por parte de
los usuarios finales.

Prueba del sistema.

e Importante dar cobertura a los usuarios
finales, durante las primeras pruebas e
inicio del nuevo sistema informatico.

e Implicacién del departamento de RRHH,
con la nueva gestién de la organizacion.
“Plan de Gestion del Cambio”.

Tabla 9. FASE 7- Implementaciéon del Cuadro de Mando.

Seminarios de capacitacion a
RRHH los RRHH en el uso e
interpretacion del SI.

Las principales mejoras detectadas por las diferentes organizaciones estan en
la linea de extender la metodologia inicial hacia la consideracion de todos los factores
de sostenibilidad. En este sentido, la seleccion del sistema informatico debe tener
como premisa principal que soporte los diferentes procesos de negocio relacionados
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con las nuevas perspectivas social/laboral y medioambiental. Por otro lado, en el area
de recursos humanos se debera elaborar e implantar el denominado “Plan de Gestion
del Cambio” para poder crear una nueva cultura corporativa con un nuevo enfoque en
los valores de la sostenibilidad.

FASE 8: Control y Seguimiento

Actividades de la

metodologia BSC Cambios y mejoras propuestos

¢ Necesariamente a realizar por personal externo, no involucrado en
la organizacién. Auditorias 1SO, OHSAS, etc.

e Control por parte de la empresa de la auditoria externa y acciones
proactivas de aprendizaje de mejoras.

Preparacion del plan de e Seguimiento y control del Cuadro de Mando Integral comunicando

reevaluacion periodica del apropiadamente a los diferentes grupos de interés los resultados
proyecto. econdmicos, sociales y ambientales alcanzados.
e Evaluacion periddica para identificar posibles actuaciones de mejora
futuras.

¢ Toma de acciones en funcién del punto anterior: con elaboracion de
un Plan de Mejora.

e Reuniones periddicas con el Consejo de administracion para valorar
la aportacién de los indicadores al cumplimiento de los objetivos
estratégicos, y éstos a la sostenibilidad de la empresa.

e  Medicion de la satisfaccion de los grupos de interés.

e Validacion de la cadena de contactos de la empresa con los
diferentes grupos de interés.

Monitoreo de la marchadel | « Informar a los departamentos de la evolucion de las nuevas

BSC. estrategias de gestion.

e  Elaboracion y difusion del Triple Informe indicando el impacto de los
resultados en cada uno de los aspectos: econémico, social y
medioambiental. Seria recomendable seguir las pautas marcadas
para la elaboracion de informes de RSC por organismos como el GRI.

Tabla 10. FASE 8- Control y Seguimiento.

En esta fase de la metodologia se plantea que la reevaluacién periédica del
nuevo cuadro de mando se apoye en las diferentes metodologias de auditoria
existentes para las nuevas perspectivas definidas. Asi, si la auditoria de procesos se
realizaba anteriormente mediante los estandares de la 1ISO 9000, la cumplimentacién o
no de los compromisos adquiridos en las nuevas perspectivas social y medioambiental
se puede ir reevaluando periédicamente mediante los mecanismos previstos en las
series de normas ISO 14000 y OHSAS respectivamente. Por otro lado el monitoreo de
la marcha de nuevo BSC debera considerar la consecucion de objetivos relacionados
con la sostenibilidad y la comunicacion de los resultados a todos los stakeholders.

3.7.- Verificacion del rigor y calidad del estudio

Antes de finalizar la aplicacion del estudio del caso en el enriqguecimiento de la
clasica teoria clasica de BSC se ha querido contrastar su validez y grado de confianza
en los resultados obtenidos. Para ello, de entre los diferentes modelos existentes en la
literatura de gestion, se ha seleccionado el modelo desarrollado por Yin (1998)25,
basado en la verificacion de cuatro pruebas para garantizar la confiabilidad y
consistencia de investigaciones basadas en el estudio del caso. Estas pruebas
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propuestas por Yin son las siguientes: la validez constructiva, interna, externa y la
prueba de confiabilidad. En el desarrollo de esta investigacion se ha ido contrastando
el cumplimiento de cada una de estas pruebas ya que los trabajos se han llevado a
cabo siguiendo escrupulosamente las fases definidas por la Propuesta de Disefio
Metodoldgico del Estudio del Caso y mediante la triangulacion tanto tedrica como
metodolégica y de datos. Por otro lado, se ha realizado la comparacion critica
sistemética entre las proposiciones estructuradas del modelo teérico de referencia y
las obtenidas de las fuentes de evidencia a las que se aplicd la légica replicante
(estudios de casos multiples) para la consecucion de generalizacion analitica. Con
estas premisas de actuacion se puede concluir la validez y calidad del estudio
realizado.

4 .- Conclusiones.

El planteamiento fundamental de este trabajo ha sido ofrecer al entorno
empresarial una herramienta que les permitiera implementar los conceptos de
sostenibilidad en su gestion del dia a dia y dando respuesta a la pregunta fundamental
de la investigacion: ¢ Cémo pueden integrar en sus modelos de gestion los conceptos
sociales y medioambientales?.

Dado que las fuentes de datos han sido organizaciones reales y que la
metodologia para el desarrollo de la investigacion se ha basado en el estudio del caso
en 16 organizaciones de diferentes sectores y tamafios, fue fundamental la definicion
de un marco de trabajo que asegurara la validez del estudio. Para ello, como se ha
podido contrastar durante todo este estudio, se ha trabajado dentro de una estructura
gue asegurara la validez del analisis de los casos, siguiendo cada una de sus fases y
validando finalmente el rigor y calidad de la investigacion.

Como conclusién fundamental del presente estudio se puede indicar que
partiendo de la Metodologia clasica BSC, ampliamente contrastada en el entorno
empresarial real y tomandola como estructura inicial de apoyo para la implementacion
de los conceptos de sostenibilidad en las organizaciones participantes en la
investigacion, se ha conseguido al menos una primera aproximacion para la obtencién
de una herramienta de apoyo a la implementacion de BSC considerando conceptos de
sostenibilidad (SBSC, Sustainable Business Scorecard).

Esta primera aproximacion se puede considerar como el inicio de futuros
trabajos de investigacion que, siguiendo las pautas de rigor consideradas, pudieran
contrastar su validez tanto en el entorno académico como en el empresarial
(academics and practitioners) complementando en el primer caso la metodologia
propuesta mediante nuevas aportaciones tedricas que mejoraran los planteamientos
de este estudio o0 analizando en el segundo caso un mayor nimero de organizaciones
y sectores industriales que permitieran la validacion del modelo propuesto para los
mismos.
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