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Pacto Mundial - Como llevarlo a la préactica

El Pacto Mundial

Principios del Pacto Mundial

El presente documento es el resultado del Dialogo de Politica del Pacto Mun-
dial de 2002 sobre las empresas y el desarrollo sostenible.

En él se presenta un modelo para la accion que permite a las empresas repro-
ducir y ampliar las préacticas mas idéneas que integran los principios del Pacto
Mundial en rendimiento empresarial.

Es el resultado de un grupo de trabajo integrado principalmente por personas
del mundo empresarial, representantes de las Naciones Unidas, organizaciones labo-
rales y de la sociedad civil familiarizadas con el Pacto Mundial.

Sus deliberaciones revelaron una considerable convergencia hacia elementos
clave de la practica empresarial y los llevé a proponer un “Modelo de rendimiento”
que ayudaria a que aumentara el nimero de empresas que adoptan los principios del
Pacto Mundial y los integran con éxito en todas sus operaciones.

El presente documento ha sido concebido como un conjunto de directrices
préacticas. En él se explican los elementos clave del modelo y se mencionan los ins-
trumentos y préacticas principales que lo ponen en marcha.

Ultima actualizacién: noviembre 6 de 2002

Modelo de rendimiento basado en el Pacto Mundial
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Plan para un rendimiento mejor y mayor

Principios del Pacto Mundial

Zona de buen rendimiento

El objetivo del modelo de rendimiento consiste en ajustar el rendimiento em-
presarial a los principios del Pacto Mundial.

Por modelo entendemos un sistema de normas, practicas y medios para lograr
un conjunto de resultados. Por rendimiento entendemos un minimo de insumos y
esfuerzos para lograr los mejores resultados posibles en el menor tiempo.

Dicho de otro modo, se describe aqui un plan u hoja de ruta para ayudar a las
empresas a adherirse a los principios del Pacto Mundial y lograr un rendimiento
satisfactorio sin menoscabo de sus demas objetivos comerciales.

Es importante que este modelo de rendimiento tenga en cuenta las necesidades
del grupo més amplio posible de empresas: operaciones a escala mundial, pequefias
empresas, economias desarrolladas y en desarrollo.

No deberia oponer serios obstaculos para el ingreso y dejar margen para un
mejoramiento gradual.

Por altimo, para los fines de la reproduccién y difusion tendria que tener el
atractivo de un conjunto de técnicas de gestidn que aseguren el éxito comercial.

Los modelos empresariales “son en el fondo, historias; historias
gue explican como funcionan las empresas”

Joan Magretta: What management is: how it works, and why it’s everyone’s business
(Free Press, 2002)
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iSe busca! Modelo de rendimiento a la vainilla

Principios del Pacto Mundial
Politicas innovadoras de la red “elite”
Aprendizaje compartido

Caviar

Codigo de conducta
Cumplimiento

Verificacion

Aceite de higado de bacalao

Marco so6lido de gestidn estratégica

Vainilla

Hay tres enfoques para elaborar un modelo de rendimiento acorde con el Pacto
Mundial:

e Un esfuerzo abierto por definir normas estrictas para poner en practica los
principios del Pacto Mundial e informar sobre su observancia. EI cumplimiento
seria objeto de verificacién independiente y se denunciarian las violaciones.
Muchas organizaciones no gubernamentales han expresado su preferencia por
este enfoque. Sin embargo, exige un largo proceso de negociaciones que termina
oponiendo serios obstaculos al ingreso. Este enfoque de aceite de higado de
bacalao hara que se desanimen hasta las empresas mas entusiastas;

« Un proceso deliberativo entre los partidarios iniciales para explorar los dile-
mas y las soluciones innovadoras. Este enfoque es de gran utilidad para las
grandes empresas de renombre mundial dedicadas a la excelencia. Pero esta red
a base de caviar hace que los obstaculos al ingreso parezcan mucho mayores a
aquellos con menos ambiciones mundiales y menores recursos empresariales.

Las probabilidades de que la aceptacion se imite y amplie dependen del enfoque
vainilla, basado en parte en un marco de gestién conocido, de eficacia demostrada.

« Las primeras deliberaciones del Dialogo de Politica en torno a la puesta en prac-
tica indic6 la mayoria de los elementos presentes en los modelos de las practicas
mas idéneas, actualmente clasicos, de la gestion de Calidad y Productividad. Su-
gerimos pues un enfoque a la vainilla, que se apropie con el mayor descaro las
ideas de las escuelas del mejoramiento de la calidad y la productividad.

Los tres enfoques no se excluyen mutuamente sino que pueden pasar a ser par-
te del mismo ciclo de aprendizaje. EI modelo vainilla lleva, oportunamente, a una
actuacién mas disciplinada y a la divulgacion de los progresos realizados.
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Ciclo incesante de progreso

Estrategia del plan

Aplicacion

Verificacion del progreso realizado
Fijacién de objetivos

Evaluacion

Los modelos de gestion de calidad se basan en el principio del mejoramiento
constante para obtener reconocimiento mundial en el contexto de criterios de eva-
luacién cada vez mas exigentes y competitivos.

Si bien presentan obstaculos minimos al ingreso, ponen a la organizacion en un
ciclo incesante de medidas de mejoramiento. Este ciclo se llama, en honor a su autor,
el ciclo Deming o ciclo consistente en planificar, hacer, verificar, actuar (PHVA).

En el contexto de la integracién de los principios del Pacto Mundial esto signi-
fica que una empresa hara la primera evaluacion de la posicién que ocupa en rela-
cion con los nueve principios. Si bien no es ésta una tarea trivial, tampoco es preci-
so lograr la perfeccion. La regla del 80/20 o Principio de Pareto, que filtra las opor-
tunidades mejores y maés faciles para progresar, constituye un buen punto de partida.
Hay que:

< Aprovechar las principales oportunidades fijando objetivos concretos de
rendimiento;

« Planificar qué recursos hacen falta y qué medidas han de adoptarse para alcan-
zar los objetivos;

« Hacer lo que se ha planificado para alcanzar dichos objetivos;
« Verificar los resultados alcanzados comparandolos con los objetivos y planes;

« Intervenir para corregir las desviaciones, integrar la experiencia adquirida y fi-
jar un nuevo conjunto de objetivos para obtener nuevos progresos;

e etc. ...
e etc. ...

e etc. ...



05-24192 (S)

Marco de rendimiento
Vision

Propiciadores

Resultados

Presentacion de informes
Disciplina de progreso constante

Ciclo Deming

El ciclo de progreso constante pasa por los diversos elementos del modelo
empresarial. Las olas y modas de disciplinas de gestion han presentado diversas
complejidades.

En la busqueda de un modelo a la vainilla proponemos un modelo derivado del
premio a la calidad Malcom Baldrige y la European Foundation for Quality Mana-
gement (Fundacion Europea para la Gestion de Calidad). Miles de empresas grandes
y pequefias de todo el mundo se han servido de estos marcos en sus esfuerzos por
lograr ventajas competitivas.

El marco tipico articula cuatro categorias de elementos de gestién:
« Visién — ;cémo queremos que sea nuestra organizacion?
« Propiciadores — ¢quién nos llevara a nuestra meta y por qué medios y practicas?
 Resultados — ¢ qué progresos haremos y cual ser& nuestro efecto?

 Presentacion de informes — ¢;como medimos y comunicamos nuestras
realizaciones?

Las cuatro categorias reflejan muy de cerca los pasos del ciclo continuo de
Deming (PHVA). La comparacidn de los resultados comunicados con la vision da la
informacion necesaria al grupo de propiciadores para modificar o mantener el rumbo.
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Propiciadores del rendimiento
Vision

Propiciadores

Liderazgo

Potenciacion

Recursos

Politicas y estrategias

Procesos e Innovacidn

Resultados

Presentacién de informes

El vigor de una empresa se basa en el equilibrio y la integracion perfecta de
una serie de elementos que, tomados en conjunto, son necesarios y suficientes para
garantizar la excelencia, cualquiera sea el objetivo que la empresa decida perseguir.

Estos elementos deben hallarse presentes ya se trate de una empresa pequefia o
de un gran banco, de un supermercado, una plantacion, un fabricante de fadrmacos o
una firma de consultores en administracion.

Lo que varia en cada caso son las competencias y las herramientas necesarias
para desempefiar las tareas. Estas también varian, en cierto grado, segin el entorno
cultural en que funcione la empresa.

Por lo que atafie al Pacto Mundial, revestira particular interés centrar la aten-
cion en las mejores herramientas y competencias que necesitan los diversos elemen-
tos del marco de rendimiento. Si bien una empresa puede contarse entre las mejores
del mundo por lo que hace a la produccion y distribucion de electricidad, por ejem-
plo, bien puede suceder que deba capacitar a su cuadro directivo y mejorar sus poli-
ticas con herramientas concretas para ocuparse de los derechos humanos o la co-
rrupcion en sus concesiones en el extranjero.

Caja de herramientas del Pacto Mundial

Los participantes en el Didlogo de Politica sefialaron un conjunto de herra-
mientas y métodos que contribuyen, segln indica su experiencia, a una aplicacién
eficiente del Pacto Mundial. Se trata de opciones que las empresas pueden ejercer y
combinar para una aplicacién armonizada.

Estos instrumentos y métodos se enumeran en relacién con cada elemento del mo-
delo de rendimiento. Algunas herramientas guardan relaciéon con méas de un elemento.
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Resultados holisticos
Vision

Propiciadores

Resultados

Impacto en la gente
Impacto en la sociedad

Impacto en la cadena de valores

Presentacién de informes

En este modelo del rendimiento los resultados son algo mas que los parametros
financieros basicos y de los productos operacionales directos.

También incluyen el progreso que realiza la organizacién en el logro de una
mayor eficiencia por parte de los elementos propiciadores. Si bien es importante
preservar el marco bésico, los procesos, las herramientas y los recursos deben seguir
avanzando.

Es de especial importancia la evaluacion de los efectos y los beneficios para la
sociedad, asi como la percepcion de los empleados y de los asociados clave en
la cadena de valores.

El concepto de los resultados es holistico y estimula, por tanto, una vision
holistica de la funcion de la empresa en su entorno social. Esta perspectiva holistica
implica una descripcion més amplia de los limites empresariales, no meramente de
la entidad juridica y fisica sino también de una organizacidn que interactda con la
naturaleza y las comunidades de maneras multiples a través de sus corrientes mate-
riales, financieras y de informacién.
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Visién
Vision
Principios del Pacto Mundial

Dialogos con las partes interesadas

La mayoria de las empresas cambian a raiz de sucesos “desencadenantes”. Con
demasiada frecuencia es una crisis de relaciones publicas o de competencia; otras
veces se trata de un proceso visionario en que la administracién se inspira en valores
basicos y en fines mas importantes que las meras utilidades.

La visién es una ambicion compartida por lograr un futuro altamente deseable
(o sobrevivir una amenaza inmediata).

En Built to Last (Random House, 1998), Collins y Porras sefialan el valor adi-
cional creado por las empresas con una vision coherente que integre la contribucién
que la empresa aporta a la sociedad.

Los principios universales del Pacto Mundial hacen mas fecunda la vision de
la empresa. Este es el punto en que deben integrarse. Son principios “primordiales”,
no el resultado de un plan comercial bien elaborado (pero también existen muchos
argumentos comerciales que dan validez a esta integracién). Y estos principios exi-
gen una perspectiva local a la vez que mundial.

La visidn no se forma en torres de marfil. Sus cimientos son mas sélidos cuan-
do se basa en el didlogo con los empleados y los interesados clave y no pasa por alto
la generacién mas joven.

Sin embargo, es responsabilidad fundamental de los ejecutivos asegurarse de
que se formule una vision.

Caja de herramientas del Pacto Mundial

Examen de los nueve principios del Pacto Mundial y sus antecedentes.

Analisis de las principales tendencias mundiales en los planos econémico,
social y ambiental.

Dialogos con los empleados y las partes interesadas.

Planificacion de situaciones hipotéticas (método relativamente sofisticado).
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Liderazgo
Vision

Liderazgo

Hay liderazgo cuando la administracion consigue que la organizacién se
compenetre de la vision. No se trata solamente de los ejecutivos, sino de todos los
directores de equipos y funciones.

El liderazgo implica participar personalmente, cuando ello importa, como
ejemplo digno de emulacién de valores y actos y como puntal de apoyo de los equi-
pos responsables de alcanzar los objetivos derivados de la visién (véase Politicas y
Estrategias).

Los cuadros directivos deben, por tanto, ser accesibles al personal y escuchar
lo que tengan que decir.

Los cuadros directivos deben crear coherencia entre la Visién y todos los demaés
propiciadores. Deben generar también un impulso sostenido y llevar a la organiza-
cion a traveés de ciclos completos de Deming (PHVA).

Los principios del Pacto Mundial obligan a tomar decisiones dificiles: ;Cuanto
conviene adelantarse en las operaciones a la competencia local y a la practica guber-
namental? ¢Hasta qué punto conviene seguir de cerca las practicas de los proveedores
y clientes y ejercer influencia en ellas? ¢Hasta qué punto se han de reconocer los
fracasos en una cultura donde s6lo cuentan los éxitos? ¢Cuanto tiempo ha de dedi-
carse al Pacto Mundial en detrimento de otras prioridades laborales?

Caja de herramientas del Pacto Mundial

Hay que:

Traducir los principios del Pacto Mundial al lenguaje practico de la empresa
mediante ejemplos.

Entablar el didlogo y saber escuchar en las operaciones delicadas.

Alentar a los empleados a discutir las elecciones dificiles entre los principios y
las restricciones operacionales.

Sacar las lecciones pertinentes del Foro de Aprendizaje sobre el Pacto Mundial
y de la coleccién de estudios por casos.

Crear una junta o un comité de ejecutivos para orientar la aplicacion.
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Potenciacion
Visién
Liderazgo

Potenciacion

Se trata aqui de lograr que la gente rinda al maximo de sus posibilidades de
conformidad con la visién. Entre las practicas mas idéneas cabe mencionar las de:

« Ajustar en general todas las actividades de gestion del personal a la vision;

« Poner el mayor cuidado en la contratacién, capacitacion y promocion de las
posibilidades de carrera;

« Fijar objetivos de rendimiento individual y de equipo;

« Delegar la facultad de adoptar decisiones, distribuir recursos;

« Proceder con libertad de iniciativa, dejar margen para los errores;
« Recompensar el buen desempefio y los grandes progresos.

Esto significa establecer una relacién entre los principios del Pacto Mundial y
opciones tangibles mediante informacion adecuada y prestar apoyo a las actitudes
firmes respecto de cuestiones delicadas.

Es esencial un espiritu de colaboracion directa con la fuerza de trabajo en todos
los &mbitos geogréaficos a fin de observar cabalmente los principios y dar impulso a
la capacidad de mejora constante e innovacion de la organizacion.

Caja de herramientas del Pacto Mundial

Sesiones internas de aprendizaje.

Aprovechamiento del Foro de Aprendizaje del Pacto Mundial y de otros pro-
gramas educativos.

Estimulo de los empleados para que participen en los programas comunitarios.

Adaptacion del sistema de retroalimentacion del rendimiento y de recompensas.
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Politicas y estrategias
Vision
Liderazgo

Potenciacion

Politicas y Estrategias

La mejor forma de consolidar y estructurar el liderazgo y la potenciacion es
mediante:

< Un conjunto oficial de objetivos;

« Politicas que determinen por adelantado las practicas y actividades deseables y
las prohibidas;

« Planes que articulen para cada parte de la organizacidn las actividades, los ob-
jetivos y los recursos con plazos y responsabilidades;

< La comunicacién con los empleados, los asociados comerciales, los accionistas
y las partes interesadas.

La mayoria de las compafiias documentan y examinan periédicamente una de-
claracién de Misién, Principios o Valores Bésicos, planes estratégicos y planes co-
merciales detallados.

Este es el nicleo basico en que la organizacion define con toda claridad su cul-
tura (la forma en que trabajamos) y sus ambiciones concretas (lo que conseguiremos
en el préximo periodo). Esta es la ocasion también en que deberian definirse politi-
cas y objetivos concretos en relacién con los principios del Pacto Mundial.

Caja de herramientas del Pacto Mundial
Ensayo de las politicas existentes para ajustarlas a los principios del Pacto
Mundial.

Inspiracidon en las declaraciones internacionales: Directrices de la OCDE,
Declaracién sobre una produccion mas limpia del PNUMA, Directrices sobre
derechos humanos de Amnistia Internacional, etc.

Distribucién de una declaracidn escrita de principios.

Un plan de accién — qué es lo que haremos.
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La asignacion de recursos
Vision

Liderazgo

Potenciacion

Recursos

Politicas y Estrategias

Aqui se trata de la gestién de los medios para llevar a cabo la estrategia y
equipar a los empleados con las herramientas necesarias para lograr sus objetivos.
Los recursos corresponden a varias categorias:

« Asignacion eficiente de los recursos financieros;
* Gestidn de los activos materiales;

« Gestion de las tecnologias;

« Gestion de la informacion y del conocimiento.

Los principios del Pacto Mundial tienden a establecer una relacién, sobre todo,
con la categoria de recursos que son “intangibles”, como el prestigio de una marca,
las relaciones con la comunidad, las posibles responsabilidades. Ejercen una gran
influencia, con todo, en el valor total para el accionista. Es importante, por tanto,
comprender la forma en que una estrategia apropiada y una asignacion correcta de
los recursos crean valor gracias a la integracion de los principios del Pacto Mundial.

Caja de herramientas del Pacto Mundial
Ensayo de los presupuestos y planes de inversidn existentes para determinar
hasta qué punto son compatibles con las politicas y los planes de accion.
Evaluacién de riesgos y de oportunidades.

Preferencia de las inversiones en la evitacion de problemas a las inversiones en
la mitigacion de problemas.

Asignacion de responsabilidades a los directores ejecutivos; no se trata de una
mera funcion especializada de asesoramiento.
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Innovacidn y procesos
Vision

Liderazgo

Potenciacion

Recursos

Politicas y Estrategias

Procesos e Innovacion

La aplicacidn se reduce a procesos: miles de acciones l6gicamente conectadas.
Pero el status quo también tiene que ver con los procesos. El progreso constante
consiste en:

« Comprender los procesos clave para producir mejoras;

« Establecer objetivos y comunicaciones en toda la organizacion;
y, sobre todo,

« Favorecer el proceso de innovacién.

La innovacion prospera en las organizaciones que fomentan dentro del sistema
las ideas, los contactos y el dialogo mas alla de los limites usuales de la empresa. La
innovacion también deriva de resolver la paradoja entre dos metas aparentemente en
conflicto. Al adoptar metas y compromisos radicales méas alla de lo ordinario, las
organizaciones desencadenan ideas innovadoras.

Los principios del Pacto Mundial plantean dilemas a las empresas y son, por
tanto, una fuente de soluciones innovadoras que abren nuevos mercados y fortalecen
las ventajas competitivas.

Caja de herramientas del Pacto Mundial
La contabilidad basada en las actividades revela los costos verdaderos de los
planes de acci6n ambientales y sociales.
Evaluacién de riesgos y oportunidades.
Auditorias internas de cuestiones dificiles por resolver.

Evaluacién del ciclo vital, disefio ecolégico, normas internacionales (Norma)
SAB8000 de responsabilidad social, Marco AA1000, 1ISO 14000.

Fijacion de metas mas ambiciosas para inspirar avances revolucionarios.
Acciones colectivas como la de la ecologia industrial.

Colaboracion entre el sector publico y el privado.
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Modificacion de la conducta o satisfaccion de los asociados
comerciales

Vision

Liderazgo
Potenciacion
Recursos

Politicas y Estrategias
Procesos e Innovacién

Impacto en la cadena de valores

La cooperacidn y las transacciones con los clientes y los proveedores propor-
cionan a la empresa su valor afiadido financiero. También es en este punto donde en-
frenta a la competencia.

Tarde o temprano, en alguna etapa de la aplicacion de los principios del Pacto
Mundial entraran en juego los proveedores y los clientes. Se ha acusado a empresas
con altas credenciales y alto rendimiento en sus operaciones de tolerar normas infe-
riores en sus proveedores o distribuidores.

Existen conflictos potenciales entre los resultados tradicionales de la satisfac-
cion del cliente y la interferencia cuando se trata de sus practicas ambientales, labo-
rales y relativas a los derechos humanos. También existen muchas oportunidades pa-
ra establecer alianzas, porque, precisamente, son muy pocas las cosas que una em-
presa puede hacer por si sola.

El logro de un justo equilibrio entre la satisfaccion de las necesidades de los
asociados comerciales y el ejercicio de influencia sobre sus practicas como promo-
tora del Pacto Mundial constituird una prueba critica del verdadero compromiso
asumido a los ojos de la mayoria de los empleados y de muchos observadores.

Caja de herramientas del Pacto Mundial

Cadigos de practicas de todo el sector.
Auditorias de proveedores y clientes.

Vigilancia del ciclo vital de los productos y normas de gestion de la cadena de
proveedores.

Declaraciones ecolégicas de los productos, etiquetado de los productos.
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Satisfaccion de la gente
Vision

Liderazgo

Potenciacion

Recursos

Politicas y Estrategias
Procesos e Innovacion
Impacto en la gente

Impacto en la cadena de valores

Aqui se mide el impacto en la satisfaccién y la moral de los empleados. Mu-
chas empresas han comprobado que sus compromisos con principios que van mas
alla de las utilidades tienen un efecto positivo en la contratacién y retencién de em-
pleados capaces.

Algunas de las dificiles elecciones que deben hacer los ejecutivos sobre nor-
mas elevadas, tolerancia cero de las practicas injustas e inmorales afectaran a los
empleados en las regiones donde los gobiernos y los competidores hacen caso omiso
de los principios del Pacto Mundial. Esto exigira especial atencién y apoyo.

Caja de herramientas del Pacto Mundial

Sesiones de dialogo y audiencias para recoger las opiniones del personal sobre
el rendimiento y los dilemas existentes.

Encuestas de satisfaccion del personal.
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Impacto en la sociedad a nivel local y mundial
Vision

Liderazgo

Potenciacion

Recursos

Politicas y Estrategias

Procesos e Innovacion

Impacto en la gente

Impacto en la sociedad

Impacto en la cadena de valores

Aqui se mide la percepcidn que tiene la sociedad de la actuacion de la empre-
sa. Pero es preciso comprender que, en la practica, la sociedad consiste en varios
grupos de partes interesadas.

 Las comunidades locales en que realiza sus operaciones la empresa;
« Organizaciones de derechos humanos, laborales, ambientales;
 Redes comerciales;

« El nuevo sector de las consultorias de clasificacion;

Las comunidades locales resultan directamente afectadas por las actividades de
las empresas. Cuando perciben mejoras y, sobre todo, respuestas positivas a sus
necesidades responden a su vez facilitando el otorgamiento de licencias para sus
actividades.

Los observadores y analistas distantes facilitan el proceso de crecimiento por-
que ejercen influencia en el acceso al capital mediante la presion o las alabanzas del
publico.

El obtener buenos resultados en comparacion con los principios del Pacto
Mundial es un reto a la vez multilocal y mundial.

Caja de herramientas del Pacto Mundial
Encuestas de opinién de la comunidad del emplazamiento o evaluaciones de
los efectos en la misma.
Grupos de asesores locales y empresariales.

Analisis de los informes y de los criterios de comparacién de las agencias
clasificadoras.
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El balance final (¢0 los balances finales?)
Vision

Liderazgo

Potenciacion

Recursos

Politicas y Estrategias

Procesos e Innovacion

Impacto en la gente

Impacto en la sociedad

Impacto en la cadena de valores

Presentacién de informes

El ciclo de progreso constante no es posible sin un conjunto de medidas con-
cretas que reflejen el rendimiento efectivo. Las mediciones también deben ser perti-
nentes para todos los agentes interesados en el rendimiento.

Es preciso que el rendimiento:
« Sea comparado con los objetivos fijados para el periodo;

« Sea comparado con el de los competidores y, entre ellos, los mejores en su
clase;

e Incluya parametros que midan el mejoramiento de los procesos, no sélo los
productos;

El avance hacia los objetivos derivados de los principios del Pacto Mundial
agrega una dimension social y ambiental a los resultados financieros. Esto propor-
ciona una perspectiva mas amplia de la forma en que la empresa aporta una contri-
bucidn positiva a la sociedad en que realiza sus actividades. Con todo, la contribu-
cion basica seguira siendo su creacion sostenida y mejorada de riqueza para todos
sus empleados, propietarios, asociados y la economia en general.

La excelencia social y ambiental acrecientan el valor para el accionista sélo
mientras la empresa genere utilidades econémicas.

Caja de herramientas del Pacto Mundial

Directrices de la Iniciativa Mundial sobre la Presentacién de Informes.
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Gestidn del dialogo con las partes interesadas
Vision

Liderazgo

Potenciacion

Recursos

Politicas y Estrategias

Procesos e Innovacion

Impacto en la gente

Impacto en la sociedad

Impacto en la cadena de valores

Presentacién de informes

Transparencia, didlogos con las partes interesadas, asociaciones son palabras
que se han puesto de moda en la bldsqueda actual de nuevas formas de gobernanza
para ajustar mejor la responsabilidad limitada de la empresa a las necesidades de la
sociedad civil.

No se trata, empero, de que todo el mundo participe en los asuntos de la
empresa.

El proceso de mantenerse en contacto con las partes interesadas exige una buena
gestion y un mejoramiento constante como cualquier otro proceso critico. Dicho pro-
ceso debe estar vinculado con elementos concretos del modelo de rendimiento:

« Los cuadros directivos, que deben acoger con beneplécito, apoyar e integrar
las aportaciones de las partes interesadas en los productos que lleven a la

« Visidn, de manera que la empresa responda a las necesidades sociales;

« La comprensién de los impactos y las mejoras;

< Y a la comunicacion de los resultados, comparados con los objetivos, y al dia-
logo acerca de las necesidades futuras.

(vertical) Dialogo con las partes interesadas

Caja de herramientas del Pacto Mundial

Seleccion de las partes interesadas pertinentes.
Dialogos con los empleados.

Grupos de asesores comunitarios, empresariales o de proyectos.
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Herramienta de autoevaluacion

(A la izquierda)

(vertical) Obtener resultados

Los mejores en su clase durante afios

Repeticién de las ganancias y las tendencias positivas
Muchos resultados positivos

Algunos resultados

Anecddético

(En el recuadro) Estudios por casos y aprendizaje compartido sobre cambios de
la gestion

Zona de cumplimiento

Zona de estrategia competitiva

Conciencia

Colocacién del modelo en su lugar

Innovaciones

Integracién profunda

Mejora constante

Integrar a los propiciadores

El modelo de rendimiento incluye un elemento caracteristico para la medicion
de los resultados. Pero los que estan obsesionados con la calidad y la productividad
no se detienen ahi. También quieren una forma de evaluar como de bien estan ejecu-
tando el modelo mismo.

La puesta en préactica de un modelo de rendimiento es un viaje hacia la trans-
formacién organizativa. Lleva tiempo y exige esfuerzos y aprendizaje. El proceso
hace pasar a la organizacién por varias etapas de mejoramiento:

« Integracion de los propiciadores — paso de una simple conciencia de que hay
que hacer algo a un mejoramiento constante;

« Evolucién de los resultados obtenidos por grados de excelencia y de alcance,
desde unas cuantas sefiales de progreso hasta afios consecutivos del mejor ren-
dimiento en su clase.

Las primeras etapas de adopcion no son, con todo, méas que la aplicacién de un
modelo empresarial amplio. El rendimiento y la capacidad de competir sélo resultan
de la estrategia, es decir, el uso coherente del modelo para lograr objetivos mas am-
biciosos y satisfacer el deseo de ser distinto de los competidores y mejor.
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Al tiempo que el Pacto Mundial trata de reunir estudios por casos de las em-
presas, deberia centrar la atencion en algo mucho mas (til: las historias de la transi-
cion de una etapa a otra. El Pacto Mundial también invierte en un Foro de Aprendi-
zaje; su resultado mas provechoso seria un conjunto de herramientas de utilidad
demostrada que permitan y faciliten el cambio.

Caja de herramientas del Pacto Mundial

Lo mejor seria adoptar un método estandar de evaluacion de la calidad total.
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Rendimiento que importa ...

Derechos humanos
Medio ambiente
Normas laborales
Principios del Pacto Mundial
No basta decir —aunque sea verdad— que sin los negocios los pobres no ten-

drian ninguna esperanza de escapar de la pobreza. Para muchos de ellos no hay ac-
tualmente ninguna esperanza.

Los que tienen el poder y los medios, los gobiernos y las empresas, deben de-
mostrar que la economia, si se aplica correctamente, y las utilidades, si se invierten
prudentemente, pueden poner los beneficios sociales al alcance no sélo de los me-
nos sino de los més y, en definitiva, de todos.

Secretario General de las Naciones Unidas Kofi Annan



