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PRESENTACION

El tema de la Responsabilidad Social Empresaria no es nuevo, pero recién a partir de la
década del noventa ha tomado una dimension amplia, evolucionando hasta

diferenciarse del sentido filantrépico que caracterizo sus primeras manifestaciones.

El avance de este concepto ha sido tan notable en la doctrina y en el admbito de las
organizaciones que ha ganado terreno tanto en la teoria como en las propuestas

normativas disponibles.

En el presente trabajo se abordard la posibilidad de implementacion de un Plan de
Responsabilidad Social Empresaria en Jerdrquicos Salud, una mutual con proyeccion

nacional.

Para arribar a una propuesta, se tendrdn en cuenta algunas de las sugerencias
formuladas por la Norma Iso 26000, norma no certificable que constituye una guia
recomendada para todo tipo de organizacion que desee establecer un plan de

Responsabilidad Social Empresaria en su estructura.
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CAPITULO I:
Responsabilidad Social Empresaria.

1.1-  Introduccion.

En los ultimos tiempos, quienes desarrollan su vida profesional en el dmbito de la
empresa privada, asisten a la multiplicacién de publicaciones y ensayos que aluden al
término RESPONSABILIDAD SOCIAL EMPRESARIA (RSE).

Este concepto tan nombrado es considerado de diferentes maneras tanto por la
doctrina imperante como por gerentes y administradores.

Hay quienes lo ven como una nueva moda gerencial, que se hard obsoleta prontamente
como ha sucedido con otras. En tal sentido, en el Informe Especial “8 mitos sobre la
Responsabilidad Social en Argentina” 'de ComunicaRSE se transmite la opinidn
generalizada de que las empresas argentinas pretenden lavar su imagen luego de la
crisis del afio 2002 hablando de RSE.

Por su parte, Victor Guédez® considera que los que dicen que es una moda pasajera
piensan que es el resultado de abrir un paréntesis ruidoso para cerrarlo luego de que
bajen las temperaturas y de que se asome un nuevo paréntesis sustitutivo mas
resonante.

Otros entienden que la Responsabilidad Social Empresaria debe mantenerse
decididamente al margen del marketing empresarial; y por ultimo, hay quienes van mas
alld y consideran a la Responsabilidad Social Empresaria como lo opuesto a una moda.
Segun Bernardo Kliksberg, es parte del proceso de evolucion de la concepcidon misma de
la empresa privada de las Ultimas décadas. Considera Kliksberg® que quienes empujan
en esta direccion son tanto los inversores, como los consumidores y la opinién publica.
También en este sentido, Victor Guédez considera que, sin eufemismos, puede
afirmarse que las iniciativas sociales ya forman parte de la propia idea de sostenibilidad

empresarial.

1

LANGLOIS, ALEJANDRO (2004) “8 mitos sobre la RSE en Argentina”. www.comunicarseweb.com.ar

http://comunicarseweb.com.ar/?8_mitos_sobre_RSE_en_Argentina&page=ampliada&id=294& _s=&_page
(Consultado en marzo de 2013)
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GUEDEZ, VICTOR (2008) “Ser confiable: responsabilidad social y reputacién empresarial”. Editorial Planeta.

Venezuela. Pag. 114.

3

KLIKSBERG BERNARDO. “RSE: ¢ Moda o demanda social?”

http://comunicarseweb.com.ar/?Etica+empresarial%3A+%BFModa+o+demanda+social%3F&page=ampliada&id=274
(Consultado en marzo de 2013).



La Enciclica Caritas in Veritae sostiene:* “El mercado internacional de los capitales, en
efecto, ofrece hoy una gran libertad de accién. Sin embargo, también es verdad que se
estd extendiendo la conciencia de la necesidad de una «responsabilidad social» mas
amplia de la empresa. Aunque no todos los planteamientos éticos que guian hoy el
debate sobre la responsabilidad social de la empresa son aceptables segin la
perspectiva de la doctrina social de la Iglesia, es cierto que se va difundiendo cada vez
mas la conviccidn segun la cual la gestidon de la empresa no puede tener en cuenta
Unicamente el interés de sus propietarios, sino también el de todos los otros sujetos
que contribuyen a la vida de la empresa: trabajadores, clientes, proveedores de los
diversos elementos de produccion, la comunidad de referencia.”

“Sin verdad, sin confianza y amor por lo verdadero, no hay conciencia y responsabilidad
social, y la actuacidn social se deja a merced de intereses privados y de légicas de poder,
con efectos disgregadores sobre la sociedad, tanto mds en una sociedad en vias de
globalizacién, en momentos dificiles como los actuales.”

En el mes de marzo de 2013, durante la misa de inauguracion de su pontificado, el Papa
Francisco llamé a los fieles a cuidar del medioambiente, de las personas y a proteger a
los eslabones mas débiles de la sociedad. También insté a los lideres presentes en dicha
ceremonia a no dejar que “los signos de destruccion y muerte” guien el mundo. En esta
invocacion papal se evidencia la clara referencia a espectos esenciales de la

Responsabilidad Social.

1.2- Objetivo general.

- Desarrollar un Plan de Responsabilidad Social Empresaria para la mutual Jerarquicos

Salud utilizando como herramienta la Norma Iso 26000.

1.3-  Objetivos especificos.

- Relevar y analizar informacién doctrinaria disponible sobre Responsabilidad Social

Empresaria.

4

CARITAS IN VERITATE. Carta Enciclica del sumo pontifice Benedicto sobre el desarrollo humano integral en

la caridad y en la verdad. www.conferenciaepiscopal.es/documentos/benedictoXVl/enciclica/CaritasVeritate.pdf
(Consultado en marzo de 2013).



- Realizar un andlisis de la situacion de Jerarquicos Salud en relacion a las acciones de
RSE programadas y realizadas, espiritu y actitud de la mutual en tal sentido, detectando
puntos fuertes y débiles como también oportunidades y amenazas en relacién a una
posible estrategia de RSE, logrando de esta manera un analisis pormenorizado y
exhaustivo de la posicién de la mutual frente al tema.

- Proponer un plan de Responsabilidad Social para Jerarquicos Salud, teniendo en cuenta
la naturaleza de la institucidn, los valores del mutualismo y las propuestas que surgen de

la Norma Iso 26000.

1.4- Metodologia.

Durante el desarrollo del presente trabajo realizaré una investigacion de tipo
exploratoria, ya que pretendo dar una visidon general respecto de la realidad de la
institucion estudiada.

Serd también una investigacion documental, ya que contendra una importante revisién
de la literatura existente sobre el tema y con un componente de campo, porque
trabajaré recolectando datos en el lugar de los hechos.

Por lo expuesto, incluiré investigacion doctrinaria y bibliografica.

1.5- Herramientas.

- Entrevistas realizadas:

Carina Nicola y Hernan Arenales (Responsables del Depto. de Recursos Humanos y del
Area de Comunicacién respectivamente).

Guillermo Alejandro Saba (Presidente de la Asociacion Mutual Fudda Vittar).

Ingeniera Graciela Marta Paz (Asesora de Jerarquicos Salud en Calidad).

Franco Zerbini (Responsable de Gestién de Calidad en Jerdrquicos Salud).

- Encuesta a Carina Nicola y Hernan Arenales.

- Confeccién de un analisis FODA de la mutual en relacion a las acciones de RSE.

1.6-  Evolucién de la Responsabilidad Social Empresaria.



Como preambulo a la trascripcion de algunas de las definiciones disponibles, se advierte
gue se trata de un concepto bastante nuevo en el estudio de la Administracién de
Empresas.

Hasta la década del setenta del siglo pasado, nadie se habria atrevido a exigir de una
empresa mas que la obtencidn de ganancias y el respeto de las normativas legales que
le correspondieren segun su actividad.

Desde esa concepcidn, llamada por algunos de la “empresa narcisista” y legitimada
doctrinariamente por Milton Friedman hasta la actualidad, varios acontecimientos han
sacudido los principios que se tenian por inamovibles, delinedndose el campo propicio
para el desarrollo de la RSE.

En esta primera etapa se consideraba que la empresa privada sélo debia rendir cuentas
a sus duefios, y que su principal responsabilidad consistia en generar ganancias para
ellos.

Pronto se advirtid la estrechez de esta concepcidn, y surgid la era de la “empresa
filantropica”. Dicha etapa se caracterizdé por la proliferacion de fundaciones que
realizaban diversos aportes de corte social, frecuentemente culturales.

Pierre Hupperts® considera que este modelo empresarial sigue vigente en la actualidad.
El autor destaca que muchas empresas incorporan a sus discursos temas de RSE cuando
en realidad deberian definirlo como de Compromiso Empresarial; esto es asi, ya que
existe poca o nula relacion entre las supuestas actividades de RSE y el core business,
estando la mayoria de dichas actividades dirigidas al rol social de la empresa en la
comunidad. Este autor llama a estas actividades “Inversidon Social Empresarial” y se
destacan entre ellas la financiacidon de proyectos pertenecientes a los campos de la
salud, educacion, cultura, deporte, arte, etc., buscando con estas actividades, en un
gran nimero de casos, contribuir a la buena imagen de la empresa.

Sin embargo la doctrina imperante considera a éste modelo filantrépico estrecho para
estos tiempos, y hoy se exige aun mas de las empresas.

Kliksberg ensefia que hoy se pide a las corporaciones buen gobierno corporativo, buena
relacion con su personal, juego limpio con el consumidor, preservacion del medio

ambiente pero, junto a ello, compromiso social efectivo®.

g HUPPERTS, PIERRE (2005) “Responsabilidad Social Empresaria. Comunicacién y Cooperacién en el Area de

la RSE”. Valleta Ediciones, Buenos Aires. Pag. 12-13.
6 KLIKSBERG BERNARDO. “Una agenda renovada de responsabilidad empresarial para América Latina en la
era de la crisis”. (Consultado en noviembre de 2012). Pag. 6-7.



En 1984 Edward Freeman presentd la teoria de los stakeholders (a lo cual se hara
referencia mds adelante) lo que permitié la observacién del accionar de las empresas
desde otros puntos de vista; en los afios noventa surgié la teoria de la Ciudadania
Corporativa, la cual fue entendida como un proceso por el cual una empresa desarrolla
y administra las relaciones con sus partes interesadas.

En Argentina tuvo lugar un triste acontecimiento que impacté profundamente las raices
de la sociedad toda, y determind el desarrollo vertiginoso de la RSE: la crisis del afio
2001. Es en estos afios que comenzd en Argentina el debate serio acerca de la RSE.
Dicho debate se produjo tanto en el dmbito académico como en la prensa y a través de
la creacion de diferentes entidades que tenian la finalidad de promover practicas de
RSE, como también de capacitar y colaborar en la implementacién de diversos
programas.

A nivel mundial, otro desafortunado suceso, tal como lo fue la crisis econdmica del afio
2009, obligd a repensar el concepto de RSE. Segun Kliksberg’ dicha crisis tuvo como
causas las siguientes fallas éticas:

1- El Estado abandond su mision de proteger el interés colectivo en campos estratégicos
en aras de lo que se ha dado en llamarse “fundamentalismo de mercado”.

2- La conducta poco ética de los altos ejecutivos financieros.

3- Los sesgos de las agencias calificadoras de riesgos.

Esta crisis social y econdmica obligd a los actores sociales y politicos a repensar el
alcance de la RSE.

Pierre Hupperts® considera que existen notorias diferencias en cuanto a la aplicacién de
politicas de RSE. Dichas diferencias estarian dadas entre los paises “del norte” y los
paises “del sur”. Asi en estos ultimos (caracterizados frecuentemente por marcadas
desigualdades sociales y pobreza en amplios sectores de la poblacién) no se advierte
demasiado interés por parte del empresariado en desarrollar programas de RSE. Otra

diferencia para este autor estaria dada por el origen de los capitales, ya que considera

http://www.redunirse.org/files/RSE%20Una%20mirada%20desde%20Am%C3%A9rica%20Latina%20-

%20Bernardo%20Kliksberg.pdf

KLIKSBERG BERNARDO. “Una agenda renovada de responsabilidad empresarial para América Latina en la

era de la crisis”. (Consultado en noviembre de 2012). Pag. 3a 5.

http://www.redunirse.org/files/RSE%20Una%20mirada%20desde%20Am%C3%A9rica%20Latina%20-

%20Bernardo%20Kliksberg.pdf

HUPPERS, PIERRE (2005) “Responsabilidad Social Empresaria. Comunicacién y Cooperacién en el Area de la

RSE”. Valleta Ediciones. Buenos Aires. Pag. 11 a 14.
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gue son las empresas multinacionales las que se preocupan por dicho concepto,
guedando por lo general las pymes locales fuera de dichas acciones.

Por su parte, los autores Ram Nidumolu, C. K. Prahalad y M. R. Rangoswami9 ensefian
gue quienes ya iniciaron la busqueda de la sustentabilidad atraviesan necesariamente
por cinco fases de cambio, las cuales presentan desafios bien diferenciados.

Fase 1: Reconocer la oportunidad que existe en el cumplimiento de las normas.

Si bien es frecuente que se presente la tentacién de tomar atajos y evitar cumplir con
las cargas (en ocasiones muy pesadas) que imponen las diferentes leyes regulatorias de
la actividad, los autores consideran que aquellas empresas que van a la vanguardia en
el cumplimiento de las normas son naturalmente las primeras en detectar las
oportunidades de negocios.

Fase 2: Hacer sustentable la cadena de valor.

En este sentido, los autores consideran que una vez que la empresa ha aprendido a
seguir las regulaciones, se vuelve mas proactiva en temas ambientales, llegando
incluso a involucrarse en diferentes eslabones de la cadena de valor. Asi, por ejemplo,
es comun que estas empresas presionen a sus proveedores ofreciéndoles diferentes
tipos de incentivos para involucrarlos en précticas sustentables.

Fase 3: Disefar productos y servicios sustentables.

Se llega a esta tercera fase cuando el empresario comienza a notar que una gran
cantidad de consumidores eligen productos amigables con el medio ambiente, y para
cumplir con dichas expectativas utilizan los conocimientos adquiridos en las dos fases
anteriores.

Fase 4: Desarrollar nuevos modelos de negocios.

Para lograrlo, se deben explorar alternativas a la manera actual de hacer negocios, y
comprender cédmo las empresas pueden satisfacer las necesidades de sus clientes de
otras formas. La experiencia generada al atravesar esta etapa llevarad a la empresa a la
etapa final de la innovacidn sustentable.

Fase 5: Crear plataformas para las practicas venideras.

Cuestionando desde la perspectiva de la sustentabilidad la légica con la cual se realizan

los negocios hoy en dia.

9

RAM NIDUMOLU, C.K. PRAHALAD Y M.R. RANGASWAMI (2010) “Por qué la sustentabilidad es hoy el

impulsor clave de la innovacion”. Harvard Business Review. Agosto 2010. Pag. 44 a 50.
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Siguiendo la misma linea de pensamiento, Michel Porter y Mark Kramer'® consideran
que la implementacidon de précticas de RSE puede ser mucho mas que un costo
adicional, pudiendo convertirse en una fuente de oportunidades, innovacién y ventaja
competitiva.

Estos autores observan que la RSE comenzd a ser tenida en cuenta por las
corporaciones en forma totalmente involuntaria, presionadas por la opinidén publica
adversa frente a situaciones concretas. Un ejemplo de ello es la creciente
responsabilidad que se atribuye a las empresas de comidas rapidas frente al aumento
de la obesidad y las enfermedades cardiovasculares en Estados Unidos.

Con todo, consideran que en la mayoria de los casos las respuestas brindadas por las
empresas no son estratégicas sino “cosméticas”, fundamentalmente a través de
relaciones publicas y publicaciones. El problema consistiria entonces en lo que las
corporaciones dejan afuera de dichas publicaciones, lo cual constituiria la parte mas
reveladora del problema.

Respecto de la justificacion para la RSE se esgrimen generalmente cuatro argumentos
diferentes: obligacion moral, sustentabilidad, licencia para operar y reputacion.

El argumento moral (“hacer lo correcto”) es promovido por Business for Social
Responsability, una asociacién de actividades sin fines de lucro de EEUU. En este
sentido, los autores consideran que al ser los mandatos morales absolutos por
naturaleza, no resultan facilmente aplicables a las decisiones sociales corporativas, las
cuales se caracterizan por la constante busqueda de equilibrio entre valores, intereses
y costos en conflicto.

La sustentabilidad alude a la responsabilidad de la comunidad toda de satisfacer las
necesidades actuales sin comprometer la satisfaccion de las necesidades futuras. Aqui
los autores opinan que, a excepcion de aquellos problemas que coinciden con los
intereses econdmicos o de regulacién de la empresa, este enfoque ofrece poca base
para equilibrar objetivos de largo plazo con los propios de corto plazo.

La licencia para operar se refiere al permiso expreso o explicito otorgado por los
gobiernos y por los grupos de interés para hacer negocios. Este enfoque es mas

pragmatico, y se ve especialmente en empresas que dependen directamente del

10

PORTER MICHAEL Y KRAMER MARK R. (2006) “Estrategia y Sociedad. El vinculo entre ventaja competitiva y

responsabilidad social corporativa”. Harvard Business Review. Diciembre de 2006. Pag. 3-4.
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gobierno, y en aquellas que dependen de la colaboracidn y paciencia de sus vecinos
(por ejemplo, empresas productoras de productos quimicos).

Y la reputacién es utilizada por muchos como justificacion para practicas de RSE,
atribuyéndole una revalorizacion de la marca e incluso un incremento del valor de sus
acciones. Aqui el problema seria la gran dificultad existente para medir la relacion
entre las acciones de RSE y la preferencia del publico.

Es decir, los autores consideran que estos cuatro argumentos comparten una
debilidad: enfocarse en la tensién entre sociedad y empresa mas que en su
interdependencia.

Por otra parte consideran que una sociedad sana necesita de empresas exitosas. Por lo
tanto, la interrelacidn entre las corporaciones y la sociedad debe seguir el principio del
valor compartido, lo cual significa que las alternativas elegidas deben beneficiar a
ambos lados. De esta manera se deberd elegir cuidadosamente qué temas sociales
seran abordados (cada empresa debe seleccionar problemas que convergen con su
propio negocio), también se creara una agenda social corporativa (la misma debera
surgir de una categorizacién y clasificacion de los problemas sociales, y debera buscar
no sélo mitigarlos sino también lograr en progreso social en general), integrar las
practicas volcadas hacia afuera y hacia el interior (ejecutando actividades que
refuercen las mejoras en todo el contexto social) y crear una dimensién social en la
propuesta de valor (es decir creando impacto social a través de su estrategia

corporativa).

1.7- Definiciones de Responsabilidad Social Empresaria.

Durante los ultimos cincuenta afios, muchas organizaciones han redactado vy
consensuado normas o directivas con el objetivo de promover y difundir las practicas
de RSE. Entre las definiciones disponibles se destacan las siguientes:

El Centro Mexicano para la Filantropia ensefia que RSE...

...”Es una vision de negocios que integra el respeto por las personas, los valores éticos, la

comunidad y el medioambiente con la gestion misma de Ila empresa,

13



independientemente de los productos o servicios que ésta ofrece, del sector al que
pertenece, de su tamafio o nacionalidad”.*

El Libro Verde publicado por la Comisién Europea en 2001, indica que se trata
esencialmente de “un concepto con arreglo al cual las empresas deciden
voluntariamente contribuir al logro de una sociedad mejor y un medio ambiente mds
limpio”.

Segln el Instituto Ethos de Empresa y RSE, Brasil: “La Responsabilidad Social
Empresaria es la forma de gestion que se define por una relacion ética y transparente
de la empresa con todos los publicos con los cuales se relaciona y por el establecimiento
de metas empresariales compatibles con el desarrollo sustentable de la sociedad,
preservando recursos ambientales y culturales para generaciones futuras, respetando
la diversidad y promoviendo la reduccién de las desigualdades sociales”.™

Por su parte, en la Norma Iso 26000 se define a la RSE como la “responsabilidad de

una organizacion ante los impactos que sus decisiones y actividades ocasionan en la

sociedad y el medio ambiente, mediante un comportamiento ético y transparente que:

. Contribuya al desarrollo sostenible, incluyendo la salud y el bienestar de la
sociedad;

. Tome en consideracion las expectativas de sus partes interesadas;

. Cumpla con la legislacion aplicable y sea coherente con la normativa

internacional de comportamiento; y

o Esté integrada en toda la organizacion y se lleve a la prdctica en sus relaciones”
(Cap. 2, Apdo. 2.18)”

Se puede advertir sin lugar a dudas que el concepto de RSE se encuentra en constante
evolucidn; en este sentido, segun la reflexién que precede a las Siete Directrices de la
RSE elaboradas por el IARSE... “Hasta hace poco tiempo atras la competitividad estaba
basada en dos grandes vertientes: precio y calidad. Actualmente, el mercado esta

incorporando un nuevo factor de competitividad: la calidad de las relaciones”.

11

CAJIGA CALDERON, JUAN FELIPE. “El Concepto de Responsabilidad Social Empresaria”. Cemefi. Centro

Mexicano para la Filantropia. www.cemefi.org/esr/images/stories/pdf/esr/concepto_esr.pdf (Consultado en enero
de 2013). Pag. 2.

12

13

www.ethos.org.br (Consultado en agosto de 2012).

NORMA ISO 26000 Capitulo 2. Pag. 4.
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Por su parte, el Comité para el Desarrollo Econédmico (1984) dio un giro fundamental a la
RSE sosteniendo que es la sociedad quien proporciona a la empresa la posibilidad de
operar y que por lo tanto la empresa se encuentra obligada a satisfacer las necesidades
de dicha sociedad.

En la publicacion de las Naciones Unidas “La responsabilidad social empresaria: ésélo un
discurso?” Fuertes, Goybury y Kosacoff,** consideran a la RSE como una nueva forma de
pensar y de actuar en la gestién de los negocios.

En el mismo documento se encuentra un analisis pormenorizado de la visiéon de la RSE
en nuestro pais, segln la éptica de los diferentes sectores involucrados.

La visidn del sector privado argentino expresada por el CEADS, (Consejo Empresario
Argentino para el Desarrollo Sostenible) considera que “constituye el compromiso de la
empresa de contribuir al desarrollo sostenible, con la participacidon de sus grupos de
interés, a fin de mejorar la calidad de vida de la sociedad en su conjunto”.

Esta visidn se centra en la voluntariedad de las empresas para desarrollar politicas de
RSE.

Una organizacion de la sociedad civil, Red Puentes Internacional, considera que es “...un
modo de gestion empresarial validado ética, social y legalmente, por el cual las
empresas asumen que entre ellas y sus grupos de interés (..) se da una relacién
permanente de interdependencia, en beneficio tanto de las empresas como de esos
grupos”.

Agrega que la RSE involucra tanto actividades basicas de las empresas como un conjunto
de derechos elementales (derechos humanos, derechos laborales y de tercera
generacion). De esta manera, la idea de la RSE se acerca a un instrumento con capacidad
de colaborar en la lucha contra la pobreza y la injusticia social.

Este sector proclama también la necesidad de un trabajo conjunto entre empresa,
Estado y sociedad civil, asi como el avance progresivo desde la voluntariedad que surge
de los conceptos elaborados por el sector empresarial hacia normas y compromisos
legales obligatorios en materia de RSE.

La opinion del sector sindical se encuentra en las recomendaciones surgidas de las
Primeras Jornadas Cuatripartitas de RSE organizadas por la CGT con colaboracién de la

Universidad de La Matanza. Las mismas sefialan que la RSE debe ser “la capacidad de

" FUERTES FLAVIO, GOYBURU MARIA LARA, KOSACOFF BERNARDO (2006). “La responsabilidad social

empresaria: ¢sélo un discurso? Publicacion de las Naciones Unidas, Agosto de 2006. Pag. 7.
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escuchar, comprender y satisfacer las expectativas de su comunidad y en ello, todos y
cada uno debe asumir el rol que le toca en esta sociedad en que se crece y desarrollan
generaciones sucesivamente (..) Entre los valores que se tienen en cuenta pueden
citarse la gestion de las relaciones laborales, proteccion del medio ambiente, respeto
por las normas y leyes, control de los proveedores, realizacién de auditorias internas,
transparencia de objetivos y comunicacidn, identificacion de problemas y adopcién de
acciones correctivas.”

El gobierno argentino, a través de la Secretaria de Politicas Sociales y Desarrollo
Humano del Ministerio de Desarrollo Social de la Nacién concibe a la RSE como: “...un
concepto amplio y asociado a los intereses de toda la sociedad, procurando
incorporarlos a objetivos colectivos que sean compatibles con una visién que priorice un
desarrollo econdmico sustentable, la distribucién equitativa de los ingresos y una
democracia participativa”.

La coincidencia mas importante entre estos sectores analizados consiste en la necesidad
manifestada por todos los actores de lograr un didlogo profundo y participativo entre

todos los stakeholders.

1.8- Los grupos de interés.

El tema fue ampliamente desarrollado por Edward Freeman, considerdandose a dicho
autor como el responsable de la introduccion del estudio de los stakeholders en
tematicas de estrategia y ética empresarial y, principalmente, en el estudio de la
responsabilidad social corporativa. En sus primeros escritos de 1983 distingue entre
una acepcién amplia y otra restringida; la acepcion restringida se refiere a aquellos
grupos o individuos sobre los que la organizacién depende para su supervivencia,
mientras que en el concepto mas amplio se engloban todos aquellos que puedan estar
0 que estén afectados por el logro de los objetivos de la organizacién.

Por su parte Victor Guédez en su obra “Ser confiable: responsabilidad social y
reputacién empresarial” considera que es posible diferenciar cuatro niveles
interpretativos acerca de los grupos de interés, durante los Ultimos treinta afios™.

Entre los afos sesenta y setenta, influenciados por el pensamiento de Leavitt y de
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Friedman, se afirmd sin lugar a dudas que el grupo de interés esencial eran los
accionistas. Posteriormente, entre los afios setenta y ochenta se incorporaron a los
clientes y a los trabajadores como parte integrante de los grupos de interés, ya que se
considerd por esos afios que los mismos eran todos aquellos sin los cuales era
absolutamente imposible que la empresa existiera. Por ultimo, el economista Edward
Freeman impulsé el concepto de que los grupos de interés estaban constituidos por
cualquier grupo o individuo que pudiera afectar o ser afectado por el logro de los
objetivos de la empresa. Pero en los afios noventa, la doctrina se inclind por considerar
que el concepto de grupo de interés debia ser mucho mas inclusivo, llegando a
comprender a la sociedad toda.

En cuanto a su clasificacion, Victor Guedez distingue entre grupos de interés internos,
externos y del contexto.’® Los primeros son aquellos que tienen una relacion directa y
explicita con los aspectos funcionales y organizacionales del negocio (accionistas,
trabajadores, socios y aliados); los segundos son quienes tienen una vinculacién
manifiesta con la resonancia del negocio (clientes o consumidores, proveedores,
distribuidores, contratistas, acreedores, competidores y sindicato) y los terceros
ocupan una relacién de segundo orden (comunidad, gobierno, otras organizaciones,
federaciones empresarias y sindicales, medios de comunicacion, etc.)

Una de las herramientas cada vez mas utilizadas para manifestar el compromiso de una
organizacidn con sus stakeholders es la organizacidén de paneles. Los mismos consisten
en una reunién organizada por la institucién en donde se convoca a todos o a una
seleccidn de los grupos de interés con el objetivo de debatir temas de RSE.

De esta manera, se abre la posibilidad de discutir temas relativos a la politica
corporativa, resultados esperados, comentarios o recomendaciones, etc.

Para su realizacion se recomienda el planteamiento de objetivos, el establecimiento de
reglas operativas (por ej, referidas a la frecuencia de las reuniones) y la cuidadosa
seleccidn de los miembros del panel (todos los grupos de interés o sdlo los internos o

externos, etc.)

1.9- El desarrollo sostenible.
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Se denomina desarrollo sostenible a aquel desarrollo que es capaz de satisfacer
necesidades actuales sin comprometer los recursos y posibilidades de las futuras
generaciones."”

Este concepto se afianzé después de la difusion del documento conocido como
“Informe Brundlandt”, redactado por la primera ministra de Noruega en 1987 por
encargo de la ONU, con la finalidad de lograr un primer informe para preparar la
Cumbre de la Tierra de Rio de Janeiro dos afios mas tarde.

En la actualidad, las empresas utilizan las expresiones “sustentable” o “sostenible”
como sindénimos que han ido desplazando paulatinamente a la expresidon
“responsabilidad social”.

La Norma Iso 26000 define al desarrollo sostenible como el “desarrollo que satisface
las necesidades del presente sin comprometer la capacidad de las generaciones futuras
para satisfacer sus propias necesidades”.™®

Sin embargo, muchas organizaciones en la actualidad prefieren utilizar la palabra
“sustentable” ya que se podria afirmar que la palabra “sustentabilidad” es mucho mas
generosa, porque contempla aspectos sociales, ambientales y econdmicos, los cuales
constituyen la base de todo reporte de sustentabilidad.*

En suma, se puede afirmar que la RSE y el desarrollo sustentable tienen la misma
finalidad, la cual consiste en resolver las necesidades del presente sin comprometer las
capacidades de las futuras generaciones para resolver las propias®®, destacandose que
en la actualidad la RSE constituye un elemento de gestion empresarial importantisimo
gue marca el camino para conseguir el objetivo ultimo el cual consiste en lograr el

desarrollo sostenible en las comunidades de influencia.
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CAPITULO II:
Iniciativas Internacionales.
2.1- Lineas Directrices de la Organizacion para la Cooperacién y el Desarrollo

Econémico (OCDE).

OECD Watch

Las Directrices de la Organizacién para la Cooperacion y el Desarrollo Econémico
consisten en recomendaciones voluntarias, no obligatorias, ofrecidas por los gobiernos a
las empresas.

Estas normas contemplan una serie de asuntos tales como derechos humanos, trabajo,
medioambiente, impuestos y coimas. Si bien pueden ser consideradas coercitivas desde
el punto de vista moral, no pueden serlo ni legal ni judicialmente. Estas directrices se
aplican a todos los emprendimientos multinacionales y a todas sus entidades, sin
considerar donde llevan a cabo sus negocios, incluidos los paises que no adhieren a las
mismas.

Las directrices fueron redactadas en 1976, revisadas en 2000 y finalmente aprobadas en
el 2002 por los gobiernos de treinta paises miembros de la Organizacién para la
Cooperacion y el Desarrollo Econdmico (OCDE) y tres paises adicionales (Argentina,
Chile y Sur Corea). Si bien se trata de normas voluntarias para empresas, los gobiernos
participantes se han comprometido a promover su cumplimiento en las empresas que
se encuentran operando "en" o "desde" sus paises.

Segln la publicacién “Una herramienta para la RSE: Lineas Directrices de la OCDE”
(Oliver, Grunauer y Serrani)*":

» Son recomendaciones que los gobiernos de los paises miembros de OCDE y aquellos que
han adherido dirigen a las empresas multinacionales. Abarcan no sélo a dichas
empresas sino a todas sus entidades dondequiera que operen (incluyendo a paises que
no hayan suscrito las directrices) y promoviendo su alcance a toda la cadena de

suministro.

2 OLIVER, MARIANA; GRUNAUER, ROQUE A.; SERRANI, ESTEBAN. (2006) “Una herramienta de la RSE: Lineas

Directrices de la OCDE”. 12 ed. Fundacion Ambiente vy Recursos Naturales, Buenos Aires.
http://www.centroscomunitariosdeaprendizaje.org.mx/sites/default/files/Una_herramienta_de_la_RSE_lineas.pdf
Pag. 18 a 20.
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» Los principales objetivos radican en garantizar que las actividades de las empresas

multinacionales se desarrollen en armonia con las politicas publicas, en fortalecer las
bases de la confianza mutua entre las empresas y las sociedades, en contribuir a
mejorar el clima para la inversidn extranjera, y en potenciar la contribucion de dichas
organizaciones al desarrollo sostenible.

Enuncian principios y normas voluntarias que refieren a buenas practicas corporativas,
comprendiendo un amplio rango de tematicas, tales como acceso a la informacion,
empleo, medio ambiente, derechos humanos, intereses de los consumidores, ciencia y
tecnologia, fiscalidad, lucha contra la corrupcion.

En suma, las mismas no otorgan poder a los ciudadanos porque no los dota de derecho
alguno. Sin embargo, cualquier parte interesada puede entablar una demanda en contra
de una empresa que no adhiera a las directrices.

Las demandas se presentan ante los Puntos Nacionales de Contacto localizados en la
OECD y en paises signatarios. Si el Punto Nacional de Contacto acepta el caso, las partes

entran en un periodo de mediacidn y de resolucién del problema.

2.2- Naciones Unidas: Declaracion del Milenio y Pacto Global.

2.2.1- Declaracién del Milenio.
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El 8 de septiembre de 2000 la Asamblea General de la Organizacién de las Naciones
Unidas aprobd la resolucién 55/ 2, conocida con el nombre de Declaracién del Milenio.
En virtud de dicho documento, los estados miembros de las Naciones Unidas se
comprometieron a trabajar con el objetivo de mejorar ciertas condiciones de vida de la
humanidad toda, defendiendo los principios de libertad, igualdad, solidaridad,
tolerancia, respeto de la naturaleza y responsabilidad comun. El plazo establecido para
el cumplimiento de dichos objetivos vence en el afio 2015.

Objetivo 1: Erradicar la pobreza extrema y el hambre.
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Objetivo 2: Lograr la ensefianza primaria universal.

Objetivo 3: Promover la igualdad entre los géneros y la autonomia de la mujer.

Objetivo 4: Reducir la mortalidad infantil.

Objetivo 5: Mejorar la salud materna.

Objetivo 6: Combatir el VIH/SIDA, el paludismo y otras enfermedades.

Objetivo 7: Garantizar la sostenibilidad del medio ambiente.

Objetivo 8: Fomentar una asociacion mundial para el desarrollo.

En junio de 2012 se llevé a cabo en la ciudad de Rio de Janeiro la Conferencia sobre
Desarrollo Sostenible, la cual contd con la participacidon de mas de cien jefes de estado y
aproximadamente cuarenta mil representantes de la vida civil y de empresas.

Como consecuencia de la misma se acordd la adopcién de Objetivos de Desarrollo
Sostenible los cuales permitirdn centrarse en la consecucién de logros concretos de
desarrollo como parte de una concepcién y marco amplios del desarrollo para las
actividades de las Naciones Unidas en la materia, para el establecimiento de prioridades
nacionales y para la movilizacidn de las partes interesadas y los recursos hacia objetivos
comunes. Los objetivos deberan ser coherentes con la agenda de las Naciones Unidas
para el desarrollo con posterioridad a 2015. Ademads, se reconoce la necesidad de
disponer de informacién global, integrada y con base cientifica sobre el desarrollo
sostenible.

Tras la cumbre, el PNUD y el gobierno de Brasil acordaron crear un Centro Mundial para

el Desarrollo Sostenible, con sede en ésa ciudad.

2.2.2- Pacto Global.

WE SUPPORT

En 1999, en el Foro Econdmico Mundial de Davos (Suiza), el Secretario General propuso

un "Pacto Mundial" entre las Naciones Unidas y el mundo de los negocios.
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El Pacto Mundial pide a las empresas que hagan suyos, apoyen y lleven a la practica un
conjunto de valores fundamentales en materia:

- Derechos Humanos

- Normas Laborales

- Medio Ambiente

- Lucha contra la corrupcién

El fin de este Pacto consiste en lograr que todos los pueblos del mundo compartan los
beneficios de la globalizacién e inyectar en el mercado mundial los valores y practicas
fundamentales para resolver las necesidades socioecondmicas.

El Secretario General ha pedido a las empresas del sector privado que hagan suyos los
diez principios del Pacto y los apliquen en su actividad. Ha solicitado también a los
dirigentes de organizaciones laborales y de la sociedad civil que participen en el Pacto y
lo utilicen como foro de didlogo sobre diversas cuestiones polémicas ligadas a la
mundializacién y el desarrollo.

Los 10 Principios del Pacto Global sobre RSE son:

Principio N2 1. Las empresas deben apoyar y respetar la proteccién de los derechos
humanos proclamados a nivel internacional.

Principio N2 2. Las empresas no deben ser coémplices de abusos de los derechos
humanos.

Principio N2 3. Las empresas deben respetar la libertad de asociaciéon y el
reconocimiento de los derechos a la negociacién colectiva.

Principio N2 4. Las empresas deben apoyar la eliminaciéon de toda forma de trabajo
forzoso o realizado bajo coaccién.

Principio N2 5. Las empresas deben apoyar la erradicacion del trabajo infantil.

Principio N2 6. Las empresas deben apoyar la abolicién de las practicas de discriminacion
en el empleo y la ocupacion.

Principio N2 7. Las empresas deberan apoyar el enfoque preventivo frente a los
retos medioambientales.

Principio N2 8. Las empresas deben fomentar las iniciativas que promuevan una mayor
responsabilidad ambiental.

Principio N2 9. Las empresas deben favorecer el desarrollo y la difusién de las
tecnologias respetuosas con el medio ambiente.

Principio N2 10. Las empresas deben trabajar contra la corrupcién en todas sus formas,

incluyendo la extorsién y el soborno.
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2.3- Libro Verde de la Unién Europea.

Se trata de una publicacion de la Unidn Europea del afio 2001 que iniciéd un debate
acerca de cédmo podria fomentarse la RSE, destacando experiencias, fomentando el
desarrollo de practicas innovadoras y aumentando la transparencia en los procesos.

El objetivo fundamental del Libro Verde radica en desarrollar una verdadera politica
energética europea para responder a los desafios existentes en términos de
abastecimiento y efectos sobre el crecimiento y el medio ambiente en Europa.

Se eligen seis sectores prioritarios en donde la Unidn Europea debe actuar en forma
rapida y eficaz para dotarse de una energia sostenible, competitiva y segura.

Los tres objetivos principales que se destacan son:

- La sostenibilidad, para luchar de forma activa contra el cambio climatico, fomentando
las fuentes de energia renovables y la eficacia energética;

- La competitividad, para mejorar la eficacia de la red europea a través del desarrollo del
mercado interior de la energia;

- La seguridad del abastecimiento, para coordinar mejor la oferta y la demanda

energéticas interiores de la UE en un contexto internacional.

2.4- Indicadores ETHOS.

El Instituto Ethos de Empresas y Responsabilidad Social fue creado en el afio 1998 en
Brasil con el objeto de promover y difundir practicas empresariales socialmente
responsables, contribuyendo a que las empresas alcancen un desarrollo sustentable en

sus aspectos econdmicos, sociales y ambientales.
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Los indicadores Ethos, redactados en el afio 2000, constituyen una herramienta de
concientizacidén, aprendizaje y monitoreo de la responsabilidad social empresarial, que
permite estimular y desarrollar en las organizaciones una gestién socialmente
responsable.

Dichos indicadores han sido replicados en nueve paises de Latinoamérica.

Los mismos se encuentran estructurados en base a los siguientes temas:

- Tema 1: Valores, Transparencia y Gobierno Corporativo.

- Tema 2: Publico Interno.

- Tema3: Medio Ambiente.

- Tema4: Proveedores.

- Tema 5: Consumidores y Clientes.

- Tema6: Comunidad.

- Tema 7: Gobierno y Sociedad.

Cada tema se divide en indicadores de profundidad, binarios y cuantitativos, cuya
finalidad es plantear oportunidades de mejora para que la empresa/organizacion

mejore su desempeio en dicho aspecto.

2.5-  La Serie AA1000 de Accountability.

Se trata de una organizacién privada patrocinada por grandes organismos publicos y

fundaciones de empresas, y propone una revisidon de las normas que servirdan de guia

para la rendicién de cuentas que voluntariamente adopten las organizaciones que

deseen comprometer un didlogo con sus stakeholders.

La primera versidon de esta serie de normas aparecié en 1999, con una terminologia y

estructuracion propias de las auditorias financieras.

Esta version incluia:

- Una definicién de los principios de rendicidén de cuentas.

- Unsistema de gestion de la sostenibilidad.

- Una guia sobre el aseguramiento de la sostenibilidad y el compromiso con los
stakeholders.

Posteriormente, se sucedieron la AA1000 Assurance Standart (2003), la AA1000

Stakeholders Engagement Standart (2005), y la AA1000 Norma de Aseguramiento de

Sostenibilidad (2008). Esta ultima versién propuso los siguientes principios para
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enmarcar y estructurar la forma en la que las organizaciones entienden, gobiernan,

administran, implementan, evallan y comunican su “accountability”:

- Principio Basico de Inclusividad: La organizacidén debe ser inclusiva en relacion a sus
stakeholders. Constituye el punto de partida para el siguiente principio.

- Principio de Relevancia: Refiere a identificar temas relevantes para la organizacion y
sus grupos de interés.

- Principio de Capacidad de Respuesta: Consiste en decisiones y acciones que brinden

respuestas a los grupos de interés que afecten su desempenio.

2.6- Declaracion Tripartita de la Organizacidn Internacional del Trabajo (OIT).
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La Declaracidn Tripartita de los Principios relacionada con Empresas Internacionales vy
Politica Social es el primer documento elaborado exitosamente y aplicable
universalmente a las empresas internacionales. Fue adoptado por el Cuerpo Ejecutivo
de la OIT (Organizacién Internacional del Trabajo) en noviembre de 1977. Dicha
declaracion apunta a alentar la contribucién positiva y minimizar o resolver las
dificultades que las empresas multinacionales ejercen sobre el progreso econémico y
social. La Declaraciéon estda reforzada por cierto numero de Convenciones y
Recomendaciones de la OIT que definen derechos y obligaciones en términos mas
especificos. La Declaracién Tripartita contiene cinco secciones principales. La primera
se dirige a politicas generales y exige el respeto hacia la soberania nacional, leyes y
objetivos politicos del pais anfitrion. Se aboga por la igualdad de trato por parte del
gobierno hacia las empresas internacionales y las empresas nacionales y la consulta
tripartita (entre trabajo, negocio y gobierno). La segunda llama a las empresas
internacionales a jugar un rol clave en la generacién y expansién de oportunidades
para un empleo seguro y estable, a usar tecnologias apropiadas y a prestar atencién a
las politicas de empleo. La tercera se concentra en la capacitacion, recapacitacién y
promocién de los trabajadores en todas las categorias ocupacionales. La cuarta seccién
recomienda la provisidon de indices salariales favorables, beneficios y condiciones de
trabajo con énfasis especial en la importancia de establecer y mantener altos niveles

de salud y seguridad ocupacional. En la quinta seccidn, se exige a los negocios y
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gobiernos que respeten la libertad de asociacion y el derecho a organizar y negociar
colectivamente, como los principios que guien sus acciones en todos los asuntos
relativos a las relaciones industriales. La OIT promueve la Declaracién Tripartita
mediante el reparto de copias de la misma y a través de discusiones, seminarios y
encuentros. Ademas provee ademas asistencia técnica y servicios de asesoramiento a
aquellos involucrados en el desarrollo de aspectos laborales y sociales sobre leyes y
contratos de inversidn. Mds aun, la OIT lleva adelante trabajos de investigacion sobre
problemas de interés a fin de identificar las causas subyacentes de esos problemas y
para proveer informacién a los tomadores de decisiones. Las encuestas regulares
reunen informacidon sobre gobiernos, empleadores y trabajadores sobre sus
actividades y experiencias en la implementacién de la Declaracién. La Declaraciéon no
tiene fuerza legal, aunque existen procedimientos establecidos para la interpretacion

de sus recomendaciones en casos de disputas surgidas de su aplicacion.

2.7- Global Reporting Initiative (GRI).

. Global
Reporting
Initiative~

Desde hace unos afios, se advierte un creciente interés en las rendiciones de cuentas y

las auditorias sociales. Es decir, se considera que no basta con las declaraciones de

buenas intenciones en materia de RSE; es preciso demostrarlas clara y

sistematicamente. Desde esta perspectiva, el Balance Social surge como una

herramienta idénea, con técnicas propias de las auditorias financieras pero con matices

propios de los temas relativos al desarrollo sustentable de las organizaciones.

En un principio los balances sociales se mostraban como complementarios a los
resultados econdmicos de las empresas. Sin embargo, en organizaciones en donde la
accién social forma parte de su razén misma de ser (por ejemplo, las cooperativas),
comenzd a perfilarse un modelo de balance centrado en los logros y avances de neto

corte social.
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“El Balance Social ... es una forma de determinar resultados de la participacidn social,
recolectando datos y definiendo formas de presentarlos a través de indicadores.”*

En suma, si bien los posibles modelos a adoptar son muy variados, en la practica cada
una de las instituciones que utiliza esta herramienta ha delineado un formato propio,
respondiendo a sus necesidades concretas y a su cultura organizacional.

Por su parte la iniciativa del Reporte Global, es una organizacion creada en 1997 por la
Convocatoria de la Coalicion de Economias Responsables del Medio Ambiente (CERES)
y el Programa de Medio Ambiente de las Naciones Unidas (PNUMA).

El GRI desarrolla un enfoque estandarizado para la presentacion de informes, con el
objetivo de mejorar la calidad, rigor y utilidad de los reportes de sustentabilidad,
beneficiando de esta forma tanto a las organizaciones que dan a conocer su
informacién como a quienes hacen uso de dicha informacién.

Su versién G3 es certificable, aunque también puede ser auditada externamente, o
también puede reportarse el cumplimiento “en base a” la norma GRI.

Su principal fortaleza se encuentra en sus contenidos medioambientales y en una
descripcién pormenorizada de los posibles indicadores para medir RSE en una
organizacion.

La cuarta generacidon de las Guias GRI se presentard en la Conferencia Global de
Sostenibilidad y Reportes en Amsterdam durante desde el 22 al 24 de mayo préximos.
La misma se generd mediante practicas de consulta multistakeholders, a través de la
publicaciéon de un borrador que ha sido sometido a consulta publica hasta el pasado
mes de noviembre. De esa manera, se han recibido numerosas sugerencias las cuales
seran tenidas en cuenta con el objetivo de mejorar las técnicas aplicadas para la

confeccion de los reportes.

2.8- Norma Iso 26000.

150 26000

SEFHSASLING $30AL

ELGUE, MARIO CESA Resy ) y Balance Social”. Fundacidon Cieso.
http://www.fundacioncieso.org.ar/testing-wp/wp-
content/uploads/Responsabilidad_social_empresaria_y_balance_social.pdf Pag. 2.(Consultado en marzo de 2013).
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Por tratarse de la herramienta elegida para dar cumplimiento al objetivo general de éste
trabajo, la descripcion de esta Iniciativa Internacional se realizard mas detalladamente.
La Organizacion Internacional para la Estandarizacion (1SO, por sus siglas en inglés) es
una organizacion no gubernamental que tiene como objetivo la elaboracién de normas
internacionales industriales y comerciales. La misma se encuentra integrada por
representantes de organizaciones de normalizacién y estandarizacién de todo el mundo,
y su trabajo consiste en desarrollar estandares voluntarios que proporcionan valor a
todas aquellas organizaciones que busquen mejorar ciertos aspectos tales como la
calidad, la ecologia, la seguridad, la economia, la fiabilidad, la compatibilidad, la
interoperabilidad, la eficiencia y la efectividad, entre otros.

Tradicionalmente, las organizaciones han implementado los diferentes Sistemas de
Gestidn disponibles en forma separada. Asi, es habitual que una organizacién comience
con el Sistema de Gestiéon de Calidad Iso 9001, y quizas contintde el camino con la
implementacién de los Sistemas de Gestion Ambiental Iso 14001 y los Sistemas de
Gestidon en Seguridad y Salud Ocupacional Oshas 18001.

Al respecto Perla Puterman® considera que a partir de la década del 2000, con la nueva
estructura de la Iso 9001 basada en un enfoque de procesos, muchas organizaciones
han aprovechado la sinergia que existe entre esta norma y las Normas Iso 14001, Osha
18001 e inclusive la SA8000 para la estructuracién de un Sistema de Gestién integrado.
La Norma Iso 26000 brinda directrices sobre principios, materias y asuntos relacionados
con la RSE y propone herramientas para su puesta en marcha dentro de las
organizaciones. Es importante destacar que estd dirigida a todo tipo de organizaciones,
consistiendo en un estandar universalmente consensuado para dicho propdsito. Asi,
puede ser aplicada tanto en instituciones publicas como privadas; grandes, pequefias y
medianas empresas; con y sin fines de lucro, etc.

Dicha norma participa de la mismas caracteristicas que todas las Normas Iso: se trata de
una norma global (no discrimina en zonas geograficas), elaborada por consenso, no es

coercitiva (es decir, su aplicacion no es obligatoria sino voluntaria), por esta misma

= PUTERMAN, PERLA (2011). “éComo integrar la RSE en los Sistemas de Gestidn existentes en una

organizacion? www.blogresponsable.com72011/06/como-integrar-la-rse-en-los-sistemas-de.html (Consultado en
diciembre de 2012).
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razéon no contiene “requisitos” sino “orientaciones”, y ofrece una idea universal de la

RSE (refuerza la idea de que la RSE es una sola, para todo tipo de organizaciones).

2.8.1- Beneficios de la implementacién de un Plan de Responsabilidad Social en

una organizacion.

En su introduccidn, la Norma Iso 26000 destaca la toma de conciencia que existe en la
actualidad tanto en las organizaciones como en las partes interesadas respecto de la
necesidad y los beneficios de un comportamiento socialmente responsable.
“El desempefio de una organizacién en relacion con la sociedad en la que opera y su
impacto sobre el medio ambiente, se ha convertido en una parte critica al medir su
desempeiio integral y su habilidad para continuar operando de manera eficaz. En parte,
esto es el reflejo del creciente reconocimiento de la necesidad de asegurar ecosistemas
saludables, equidad social y buena gobernanza de las organizaciones. En el largo plazo,
todas las actividades de las organizaciones dependen de la salud de los ecosistemas
mundiales. Las organizaciones estdn sometidas a un escrutinio cada vez mayor por parte
de sus diversas partes interesadas. Tanto la percepciéon que se tenga acerca del
desempeiio de una organizacion en materia de responsabilidad social, como su
desempeiio real pueden influir, entre otras cosas en:

- Suventaja competitiva;

- Sureputacion;

- Su capacidad para atraer y retener a trabajadores o miembros de la organizacion,
clientes o usuarios;

- Mantener la motivacién, compromiso y productividad de los empleados;

- La percepcién de los inversionistas, propietarios, donantes, patrocinadores y la
comunidad financiera, y

- Sus relaciones con las empresas, gobiernos, medios de comunicacion, proveedores,
organizaciones pares, clientes y la comunidad donde opera.”*

Mas adelante se sefala que las organizaciones deberian analizar las materias fundamentales

de manera holistica, es decir, deberian considerar todas las materias fundamentales y los

asuntos y su interdependencia, en lugar de concentrarse en un solo tema.

2 NORMA ISO 26000, Introduccién.
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Entre los beneficios potenciales de la responsabilidad social para una organizacidon se

incluyen:®

- Impulsar una nueva toma de decisiones mds fundamentada con base en una mejor
compresidon de las expectativas de la sociedad, las oportunidades asociadas a la
responsabilidad social (incluyendo una mejor gestion de los riesgos legales) y los riesgos
de no ser socialmente responsable;

- Mejorar las practicas de gestion del riesgo de la organizacién;

- Aumentar la reputacioén de la organizacidn y fomentar una mayor confianza publica;

- Apoyar la licencia social de la organizacidn para operar;

- Generar innovacion;

- Mejorar la competitividad de la organizacidn, incluyendo el acceso al financiamiento y la
posicién de socio preferencial;

- Mejorar la relacién de la organizacién con sus partes interesadas, exponiendo a la
institucion a nuevas perspectivas y al contacto con una variada gama de partes
interesadas;

- Aumentar la lealtad, el involucramiento, la participacion y la moral de los empleados;

- Mejorar la salud y la seguridad, tanto de sus trabajadores como de sus trabajadoras;

- Impactar positivamente en la capacidad de una organizacion para contratar, motivar y
retener a sus empleados;

- Obtener ahorros asociados al aumento de la productividad y eficiencia de los recursos,
la disminucion del consumo de energia y agua, la reduccion de residuos y la
recuperacion de subproductos valiosos;

- Mejorar la fiabilidad y equidad de las transacciones, a través de la participacidn politica
responsable, la competencia justa y la ausencia de corrupciony

- Prevenir o reducir los conflictos potenciales con consumidores acerca de productos o

servicios.

2.8.2- Principios de la Responsabilidad Social.

El capitulo 4 de la Norma contiene siete principios basicos de Responsabilidad Social que se

sugieren a las organizaciones, con el objeto de maximizar su contribucién al desarrollo
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sostenible. Merece destacarse que la siguiente lista no es definitiva, y que ningln principio

tiene prioridad sobre otro.?®
1- Rendicién de Cuentas.
Se invita a la organizaciéon a rendir cuentas por los impactos econdmicos, sociales y
ambientales de su actuacién, lo cual también implica asumir responsabilidad por sus
impactos negativos y el compromiso de tomar las medidas adecuadas para repararlos y
evitar su repeticion. Asimismo se invita a las organizaciones a aceptar el escrutinio publico
de sus actividades y a asumir un papel activo en responder a dicho escrutinio.
2- Transparencia.
Se aconseja a las organizaciones transparencia respecto de aquellas actividades que
desarrollan y que afectan a la sociedad y al medio ambiente. De esta manera, se les
sugiere suministrar a las partes interesadas toda la informacidn que requieran,
exceptuando, por supuesto, datos protegidos por la propiedad intelectual o que puedan
causar incumplimiento de obligaciones legales.
3- Comportamiento Etico.
Una organizacion que hace propios los postulados de la RSE deberia abrazar también
criterios de honestidad, equidad e integridad, creando un circulo virtuoso que permita
maximizar los impactos positivos en su entorno.
4- Respeto a los Intereses de las Partes Interesadas.
La Norma Iso 26000 no es ajena al reclamo doctrinario que solicita a las organizaciones
tomar en cuenta en todo momento los legitimos intereses de los stakeholders.
5- Respeto al Principio de Legalidad.
Como en todas las normas Iso, se sugiere a las organizaciones actuar siempre dentro del
marco legal aplicable. En este caso, se solicita que el accionar de dichas organizaciones se
circunscriba a la legislacion vigente en materia de RSE.
6- Respeto a la normativa internacional de comportamiento.
Se sugiere a las organizaciones respetar las normas internacionales de comportamiento
aun cuando las normas locales o nacionales aplicables no las contemplen.

7- Respeto a los derechos humanos.

26

ARGANDORNA, ANTONIO E ISEA SILVA, RICARDO (2011). “ISO 26000, una guia para la responsabilidad social

de las organizaciones”. Cuadernos de la catedra “la Caixa” de Responsabilidad Social de la Empresa y Gobierno
Corporativo. N° 11. http://www.iese.edu/es/multimedia/catedralacaixa_vol11_Final_tcm5-72287.pdf Pag. 16.
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La sugerencia se extiende a aquellos casos en los que los derechos humanos no sean
garantizados en el ambito de actuacién de la organizaciéon. En estas situaciones, la

organizacién deberia hacer todo lo posible para respetar y proteger dichos derechos.

2.8.3- Principales materias de la Responsabilidad Social.

Estas materias que se describen a continuacidn, pueden ser descriptas como ambitos en
los cuales la organizacidon deberia centrar su atencién a la hora de actuar de manera
socialmente responsable. Las mismas deben ser abordadas integralmente.
1- Gobernanza de la Organizacién.
La gobernanza es el sistema por el cual una organizacién toma e implementa decisiones
para lograr sus objetivos.
Quizds esta norma puede ser considerada el pilar de las demds, ya que justamente es a
través de la correcta toma de decisiones que la organizacion puede avanzar en la
aplicacion de un plan integral de RSE.
La Norma identifica una serie de acciones que deberian desprenderse de una buena
gobernanza de la organizacion. Entre ellas se encuentran:

e Impulsar estrategias y objetivos de RSE.

e Avanzar en materia de compromiso y rendicidn de cuentas.

e Crear una cultura de RSE.

e Establecer incentivos para conseguir un buen desempefio en RSE.

e Realizar un uso eficiente de los recursos.

e Mejorar las oportunidades de los grupos vulnerables (mujeres, minorias étnicas,

etc.) para ocupar puestos de liderazgo.

e Atender las necesidades de las partes interesadas y de las generaciones futuras.

e Mejorar la comunicacion con las partes interesadas.

e Fomentar la participacién de miembros de la organizacién en las actividades de RSE.

e Hacer una revisién continua de la gobernanza de la organizacién.

2- Derechos Humanos.

Los mismos son aquellos derechos que pertenecen a todo individuo por el mero hecho

de haber nacido. Poseen caracteristicas propias que los colocan en un nivel superior

respecto de los demas derechos, ellas son: son inherentes a la persona (se nace con

ellos), son inalienables (no se puede renunciar a ellos ni ser despojado de ellos), son
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universales (para todo individuo independientemente de sus caracteristicas), son
indivisibles (debe atenderse a todos por igual), son interdependientes (la afectacion de
uno tiene impactos en el resto).

Se recomienda a las organizaciones que realicen un esfuerzo para conocer las
normativas internacionales sobre Derechos Humanos e incluir sus principios en la
organizacidn, aun si en el estado en el que operan no se reconocieran dichas
normativas.

3- Précticas Laborales.

Se trata de todas las practicas y politicas que involucran a los trabajadores de la propia
organizacion o a los trabajadores subcontratados. Las politicas involucradas son:
reclutamiento, formacién y desarrollo, salud, seguridad, procedimientos disciplinarios,
promocién, jornada laboral, remuneracién, etc.

4- Medio Ambiente.

Las organizaciones, en su actividad regular, generan diferentes impactos en su entorno
medioambiental. Por lo tanto la Norma identifica principios que las organizaciones
deberian incorporar para llevar a cabo una adecuada gestién medioambiental, a saber:
responsabilidad medioambiental (asumir las consecuencias de sus actos), enfoque
precautorio (antes de desarrollar actividades potencialmente peligrosas para el medio
ambiente o la salud, informarse al respecto), gestion de riesgos (minimizar posibles
impactos negativos) y la aplicacidon del principio “quien contamina paga” (asumir el
costo de la contaminacidn generada por sus actividades).

5- Practicas Justas de Operacién.

Dichas practicas hacen referencia a la necesidad de que la organizacidn tenga un
comportamiento ético en sus relaciones con otras organizaciones y con los stakeholders.
La Guia identifica ciertos items a tener en cuenta por las organizaciones: Anticorrupcion
(entendiendo como corrupcién el abuso de poder para obtener un beneficio privado),
Participacioén politica responsable (facilitar procesos y politicas publicas para mejorar la
calidad de vida de las personas que estdn dentro de su esfera de influencia),
Competencia justa (desarrollando el conocimiento de los trabajadores respecto de estos
temas), Promover la RSE en la cadena de valor (tratar de influir en otras organizaciones
para que también adopten un comportamiento socialmente responsable) y Respeto a
los derechos de propiedad (relativo tanto a la propiedad fisica como intelectual).

6- Asuntos de Consumidores.
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Recomienda a las organizaciones asumir ciertas responsabilidades respecto de los
consumidores, brindandoles educacion veraz sobre las estrategias de marketing vy
contratacién, fomentando el consumo responsable y sostenible y elaborando bienes y
prestando servicios que estén al alcance de todas las personas, incluyendo a las mas
vulnerables, entre otras acciones posibles a considerar.

7- Participacién Activa y Desarrollo de la Comunidad.

La Norma lIso 26000 propone desarrollar politicas y procesos que contribuyan al
desarrollo politico, econédmico y social de las comunidades que se encuentren dentro de
su ambito de influencia. Esta participacidon activa de la organizacién dentro de la
comunidad implica el reconocimiento de que la misma constituye parte activa dentro de

la comunidad dentro de la cual desarrolla sus actividades.

2.8.4- Integracion de la Responsabilidad Social en toda la organizacion.

En el capitulo 7, se brinda orientacidon acerca de los procedimientos necesarios para
lograr poner en practica la RSE en una organizacion. En este sentido sefala que las
organizaciones pueden basarse para implementar un plan de RSE en sistemas, politicas,
estructuras y redes de la organizacién ya existentes, aunque es posible que deban
enfocar ciertas actividades de manera diferente.

La siguiente guia puede ser utilizada independientemente del grado de integracién de
RSE a su politica que hayan logrado las diferentes organizaciones.

En este sentido, |la organizacidén debera tener en cuenta:

Sus rasgos mas caracteristicos (tipo de organizacién, tamafo, sector, propdsito,
ubicacién geogréfica, etc.).

Las localizaciones en las que opera (el marco legal de la RSE y el contexto econdmico,
social y medioambiental).

Su desempefio histérico en actuaciones en materia de RSE.

Las caracteristicas de sus trabajadores o empleados.

Las organizaciones sectoriales en las que participa y como se relacionan con la RSE sus
actividades en el marco de estas organizaciones.

Su misidn, su vision, sus valores, sus principios y sus cédigos de conducta.

Las inquietudes y expectativas de las partes interesadas y de la sociedad.

La estructura y naturaleza de su toma de decisiones.

La cadena de valor de la organizacion.

34



En cuanto a cdmo comprender la responsabilidad social de una organizacién, la norma
consigna varios parametros:

Debida diligencia:

Se trata de un proceso exhaustivo y proactivo llevado a cabo para identificar los
impactos negativos sociales, ambientales y econdmicos tanto reales como potenciales
generados por las decisiones y actividades de la organizacidn, con la finalidad de evitar y
mitigar dichos impactos. Esto también incluye, en la medida de lo posible, a otras
organizaciones.

Se sugiere que la organizacion disponga de los siguientes elementos para llevar a cabo la
debida diligencia:

- Politicas integrales que orienten a los miembros (y a los asociados) de la organizacién
sobre cdmo provocar mejoras en las materias fundamentales.

- Medios para evaluar las actividades de la empresa en relacion con dichas politicas.

- Mecanismos para asegurar que la RSE esté integrada en toda la organizacién.

- Sistemas que permitan evaluar el desempeno de la empresa a lo largo del tiempo.

- Previsidn de acciones concretas para corregir adecuadamente los impactos negativos
de sus decisiones y actividades en la sociedad.

Determinar la pertinencia e importancia de las materias fundamentales y los asuntos
para una organizacion:

Se recomienda en tal sentido a las organizaciones:

- Realizar una lista que contemple la totalidad de sus actividades,

- Identificar a sus partes interesadas,

- Identificar las actividades propias y de las organizaciones que estén dentro de su esfera
de influencia o cadena de valor, y determinar qué materias y asuntos podrian
desprenderse de dichas actividades, teniendo en cuenta la legislacién aplicable.

- Analizar la manera por la cual sus decisiones y actividades pueden afectar a las partes
interesadas y al desarrollo sostenible, y

- Analizar las formas en que las partes interesadas y los asuntos de RSE pueden impactar
en aquellas decisiones y actividades.

Determinacion de la importancia:

Una vez que se ha identificado un amplio rango de asuntos pertinentes respecto a sus
decisiones y actividades, la organizacién deberia analizar dichos asuntos y desarrollar
una serie de criterios para decidir cuadles son los mas significativos. Estos posibles

criterios incluyen:
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— El alcance del impacto del asunto en las partes interesadas y el desarrollo
sostenible,

- Los potenciales efectos que se derivan de actuar o no actuar sobre el asunto,

— El nivel de preocupacidn de las partes interesadas en dicho asunto y

- La identificacién de las expectativas de la sociedad respecto el comportamiento
responsable en relacion con estos impactos.

Toma de conciencia y creacion de competencias:

Para poner en practica la RSE, resulta fundamental aumentar la toma de conciencia y

comprension de los aspectos que la componen. La Iso 26000 sugiere que el incremento

de la toma de conciencia comience por la esfera mas alta de la organizacidn, ya que es

muy importante que la gerencia comprenda los beneficios y la importancia de la RSE.

Como es frecuente que existan unas dreas mds receptivas que otras, una buena

estrategia seria comenzar involucrando a aquellas que estén mas motivadas. En este

sentido, la Guia indica que la incorporacién de valores de RSE requiere tiempo y, por

tanto, propone realizar un esfuerzo sistematico para crear una cultura de la RSE en la

organizacion. La Iso 26000 recalca que la educacién y el aprendizaje continuos son

fundamentales para la toma de conciencia y la creacidn de competencias en materia de

RSE. Por lo tanto, la organizacién deberia fomentar el fortalecimiento de capacidades en

areas especificas, probablemente mediante la formacion de directivos y trabajadores.

Rumbo de la organizacion hacia la responsabilidad social:

Se recomienda integrar los principios, materias y asuntos de la RSE en las politicas,

lineas estratégicas, estructura y actividades de la organizacién. En otras palabras, debe

ser parte de su cultura. Asi, por ejemplo, se sugiere a la organizacién:

- Incorporar en su misidn y vision criterios especificos de RSE;

- Adoptar iniciativas voluntarias (por ejemplo, mediante cddigos de conducta) que

demuestren su compromiso con la RSE;

- Incorporar la RSE en procesos, politicas y comportamiento para la toma de decisiones;

- Convertir las prioridades de accidn y los asuntos en objetivos realistas y definidos de la

organizacion.

Incorporar la responsabilidad social en la gobernanza, los sistemas y los procedimientos

de una organizacion:

Ademas, la Iso 26000 aconseja establecer prioridades para las acciones que se llevaran a

cabo en el futuro. Por otra parte, y teniendo en cuenta que las prioridades variaran con

el paso del tiempo, las mismas deben ser revisadas y actualizadas periédicamente. Para
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poner en practica la RSE, resulta esencial aumentar la toma de conciencia y
comprension de los aspectos que componen la RSE.

La norma hace un llamamiento a garantizar que la estructura, los sistemas y los
procedimientos de la organizacién incorporen los principios de la RSE. En particular,
recomienda los siguientes procedimientos:

- Incorporar la RSE a las practicas de gestion;

- Realizar un seguimiento de cdmo se incorporan los criterios de RSE en cada una de las
partes de la organizacidn;

- Si el tamanfio de la organizacién lo permite, crear departamentos que se encarguen de
monitorear los procedimientos operativos para que resulten compatibles con los
criterios de RSE;

- Adoptar conductas socialmente responsables en las actividades relacionadas con las
compras, la inversidn y la gestién de recursos humanos, principalmente.

Comunicacion sobre responsabilidad social:

La norma consigna la fundamental importancia de la comunicacion para lograr mejoras
continuas en la incorporaciéon de la RS a la organizacién. La comunicacién ayuda a:
Aumentar la toma de conciencia sobre el proceso de integracion de la RSE;

Promover el didlogo con las partes interesadas;

Abordar temas legales;

Informar a otros implicados sobre los avances en materia de RSE;

Facilitar informacion sobre los impactos de las actividades, productos y servicios de la
organizacién;

Motivar a los trabajadores;

Compararse con otras organizaciones;

Mejorar la reputacién y fortalecer la confianza de las partes interesadas.

Ademas, la informacion relacionada con la RS deberia ser:

Completa: que incluya todas las actividades e impactos;

Comprensible: de lenguaje accesible y estructura coherente;

Receptiva: que responda a las inquietudes de las partes interesadas;

Precisa: que aporte datos concretos y sea detallada;

Equilibrada: que contenga toda la informacidn disponible, tanto los impactos positivos

como los negativos;
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Oportuna: actualizada, que permita comparar el desempefio entre periodos y con otras
organizaciones;

Accesible: disponible a todas las partes interesadas.

Ademds, la Guia sefiala que la informacidn relacionada con la RSE podria materializarse
de diversos modos, entre ellos:

Reuniones y conversaciones con las partes interesadas;

Reuniones y conversaciones dentro de la propia organizacion;

Articulos en revistas u otros medios de comunicacion;

Anuncios publicos;

Presentacién de encuestas o informes publicos.

La credibilidad en materia de Responsabilidad Social:

La credibilidad esta estrechamente vinculada a la reputacién de una empresa. Para
aumentar la credibilidad, se destaca, en primer término, la necesidad de establecer un
didlogo permanente con las partes interesadas. Dicho didlogo puede crear confianza y
aumentar la credibilidad. Ademas, la organizacién podria considerar adherirse a
sistemas de certificacion o formar parte de comités asesores o de revisidn
independientes y participar en asociaciones de organizaciones que promuevan la RSE.
Se enumeran una serie de medidas que las organizaciones deberian utilizar para
aumentar su credibilidad:

- Elaborar informes de RSE, con el objeto de medir su desempefio a lo largo del tiempo,
asi como con respecto a otras organizaciones de caracteristicas similares;

- Proporcionar explicaciones de los aspectos no contemplados en el informe, para
transmitir su compromiso con todos los temas;

- Verificar que las fuentes de informacién sean creibles;

- Invitar a observadores independientes a participar en la elaboracion de los informes;

- Incluir comentarios de las partes interesadas;

- Asegurar que la informacién suministrada sea verificable por otros.

Resolucién de conflictos con las partes interesadas:

Para resolverlos, se sugieren las siguientes acciones:

- Conversaciones directas con las partes interesadas;

- Entrega de informacidn escrita para aclarar posibles malas interpretaciones;

- Foros de discusién para buscar consensos;

- Procedimientos para la gestién de quejas formales, y para la mediacion o el arbitraje;
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- Informes acerca de posibles irregularidades;

- Poner a disposicién de las partes interesadas informacion especifica sobre los
procedimientos de resolucién de desacuerdos y conflictos.

Seguimiento y mejora continua de las acciones de Responsabilidad Social:

La Iso 26000 considera que una organizacién deberia hacer un monitoreo constante de
su desempefio en materia de RSE. La supervisidn, la evaluacion de las actividades diarias
y la verificacién del cumplimiento de los objetivos, por ejemplo, pueden ayudar a
fortalecer aquellos programas que estén bien orientados y a corregir posibles errores en
el proceso de integracién de la RSE. Asimismo, se aconseja estar al corriente de los
cambios que se suceden en materia de RSE en los diferentes contextos.

Para comprobar que la RSE estd siendo integrada en toda la organizacién, es importante
el seguimiento de las actividades relacionadas con las materias fundamentales y los
asuntos relevantes de la RSE.

Para realizar dicho seguimiento, la norma brinda diferentes opciones, entre las que se
destacan las revisiones a intervalos adecuados, las evaluaciones comparativas y la
retroalimentacion con las partes interesadas. Estas medidas pueden ayudar a clientes,
comunidades, reguladores y empleados actuales o potenciales a evaluar los resultados
sociales de la empresa.

Medicién de los progresos:

Sugiere un conjunto de preguntas que la empresa podria hacerse para medir su
desempeiio en RSE. Asi por ejemplo, podria preguntarse:

- ¢Se lograron los objetivos y metas tal y como se habian previsto?;

- é¢Las estrategias y los procesos eran apropiados para los objetivos?;

- ¢Qué funciond y por qué? ¢Qué no funciond y por qué?;

- ¢Fueron adecuados los objetivos?;

- ¢Qué se podria haber hecho mejor?;

- ¢Se tuvo en cuenta a todos los grupos de interés?

Iniciativas voluntarias para la Responsabilidad Social:

Se identifica una amplia variedad de iniciativas voluntarias de las que la organizacion
puede extraer herramientas valiosas para el proceso de integracion de la RSE. Entre ellas
se destacan los cédigos de conducta, las recomendaciones, las directrices y las
declaraciones de principios y valores.

Ademads, se recomienda tener en cuenta algunos elementos en caso de que la

organizacion decida su participacion en una iniciativa voluntaria, por ejemplo, si esta es
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0 no compatible con los siete principios de RSE, si la misma supone un valor afiadido
para poner en practica la RSE y si se adapta a las caracteristicas y el contexto de la
organizacion. También se recomienda a la organizacién plantearse: si su
involucramiento en este tipo de iniciativas permite la debida participacion de todas sus
partes interesadas; cual es el alcance de la iniciativa (nacional, internacional, etc.); qué
reputacidn tiene la organizacién que la ha desarrollado; y el proceso a través del cual se
realizd la iniciativa (por ejemplo, si fue un proceso transparente, si hubo participacion
de diversos sectores y paises, etc.).

Sin embargo, la norma aclara que no es necesario que una organizacién se adhiera a una
iniciativa voluntaria para ser considerada socialmente responsable. De hecho, adoptar la
RSE Unicamente desde una perspectiva de cumplimiento de ciertas normas, y no como
una forma de dirigir la organizacidon, puede ser contraproducente. En definitiva, aquella
organizacidn que vaya mas alld y haga de la RSE una parte esencial de su actividad sera

mas capaz de mejorar su ventaja competitiva y su reputacion.
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CAPITULO llI:
Organizaciones del Tercer Sector.

3-1- Caracterizacion.

Generalmente se denomina “Tercer Sector” a un variado conjunto de estructuras mediante
las cuales diversos grupos de individuos se rednen para cumplir funciones y objetivos de
diversa indole. Asi es que habitualmente se habla de asociaciones, fundaciones,
organizaciones no gubernamentales, organizaciones sin fines de lucro, organizaciones de la
economia social, organizaciones humanitarias; en suma, no existe un criterio unanime ni
generalizado para definir este tipo de instituciones.

En nuestro pais, el surgimiento de estas organizaciones se remonta a la llegada de
colectividades de inmigrantes europeos, tomando un giro significativo a partir de las
demandas de los afios setenta. En los noventa, en pleno auge de las privatizaciones de
empresas estatales, fueron revalorizadas como alternativa para la promocién e
implementacién de politicas publicas y defensa de los derechos ciudadanos.

Seglin Duran Salvatierra®’, la idea central de este tipo de organizaciones serfa considerar
que hay una racionalidad de Estado y una de mercado, y otra racionalidad “separada” que
vendria a constituir el Tercer Sector, el cual opera tanto en relacién con el Estado como con
el mercado.

Esta autora considera que el uso reiterado de estos vocablos evidencia la necesidad de
nombrar una realidad y de trabajar con ella y, en tal sentido, resultan muy utiles. Pero lo
cierto es que bajo la denominacidn “Tercer Sector” se engloban grupos y movimientos con
un elevadisimo grado de fragmentacion y heterogeneidad tanto de nivel barrial, local y
global, organizados por temdticas muy diversas.

Zurdo Alaguero distingue entre aquellas organizaciones que surgen como resultado de
iniciativas de autoayudas o mutualistas (o de beneficios mutuos), y aquellas caracterizadas
por la heteroayuda, o bien llamadas no lucrativas altruistas, no lucrativas puras, o de
beneficio publico.

Una de las principales diferencias consiste en que en el caso de la opcidon mutualista, la
solidaridad asociativa revierte en los propios socios, mientras que en las de heteroayuda el

esfuerzo asociativo beneficia a otros individuos o grupos de individuos.

o DURAN  SALVATIERRA, SYLVIE “El Tercer Sector en la cultura: redes, asociaciones,

organizaciones”.www.redculturalmercosur.org/docs/SylvieDuran_es.pdf. (Consultado en marzo de 2012).
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Por otra parte, se advierte una marcada tendencia a considerar exclusivamente a las
iniciativas de heteroayuda como altruistas, mientras que habria una cierta resistencia a
otorgar ese caracter a las iniciativas mutualistas, de quienes se consideran que se rigen por
intereses colectivos comunes, mas que por valores.

Pero si bien no todas las organizaciones mutualistas son altruistas puras, en cuanto articulan
intereses exclusivos en incluso privilegios de ciertos colectivos (colegios profesionales,
sindicatos, etc.) estas asociaciones muchas veces suponen un claro impulso solidario de
convivencia a nivel general (por ejemplo, asociaciones de desocupados, asociaciones de
familiares de personas que padecen determinada enfermedad, etc.)

En suma, se concluye que si bien las organizaciones basadas en la heteroayuda son las que
sirven mayoritariamente al voluntariado social, no parece ser dicho concepto tan ajeno al
mutualismo.

Asi se advierte que la RSE en las organizaciones del Tercer Sector puede ser introducida

como un modelo de gestién mas que como un puente entre ellas y el Estado o la empresa.

3.2- Voluntariado.

Un voluntario es aquella persona que dona su tiempo o servicio en una organizacion sin
fines de lucro y que no recibe una compensaciéon econdmica por su accién.

Segln la Fundacién Abring por los Derechos de los Nifios, voluntario es todo...” actor social y
agente de transformacién que presta servicios no remunerados en beneficio de la
comunidad, donando su tiempo y conocimiento, realiza un trabajo generado por la energia
de su impulso solidario, atendiendo tanto a las necesidades del préjimo y a los imperativos
de una causa como a sus propias motivaciones personales, sean éstas de caracter religioso,

cultural, filoséfico, politico o emocional”.”®

“

Por su parte Caritas define al voluntario como “....el que, ademas de sus propias labores
profesionales, de un modo continuo, desinteresado y responsable dedica parte de su
tiempo a actividades no en favor de si mismo ni de los asociados (a diferencia del
asociacionismo), sino en favor de los demads o de intereses sociales colectivos, segin un

proyecto que no se agota en la intervencion misma (a diferencia de la beneficencia), sino

que tiende a erradicar o modificar las causas de la necesidad o marginacién social””. Es facil

29

REVISTA TERCER SECTOR, abril de 1.997. Pag. 2.

Equipoagora.es/documentacion/El-Voluntariado.htm (Consultado en septiembre de 2012)
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advertir que el voluntariado surge como un recurso social frente a la crisis del Estado de
Bienestar, para contribuir a la resolucion de problemas sociales.

Segun la ley federal brasilera 9608 del afio 1998: “Se considera servicio voluntario, a los
fines de esta ley, la actividad no remunerada, prestada por persona fisica o entidad publica
de cualquier naturaleza o institucién privada sin fines de lucro, que tenga objetivos civicos,
culturales, educacionales, cientificos, recreativos o de asistencia social, inclusive mutuales”.
Las caracteristicas de la Accion Voluntaria son: ausencia de remuneracion, orientacion hacia

el bien comun y desarrollo de las actividades dentro de una institucion.

3.3- Economia Social.

La Economia Social, también denominada Economia Solidaria, agrupa a todas aquellas

organizaciones que, si bien se encuentran constituidas bajo diferentes formas juridicas

(mutuales, cooperativas, fundaciones, etc.) participan en la vida social y econémica de la

comunidad esgrimiendo los conceptos de solidaridad, ayuda mutua e interés publico.

“La economia social es un conjunto de agentes que se organizan en forma de asociaciones,

fundaciones, mutuales y cooperativas, en las que prima el interés general por sobre el

particular y en las que la toma de decisiones se realiza de modo democrdtico y participativa.

En la economia social prevalece el trabajo por sobre el capital.” *°

Engloba, por lo tanto, a las llamadas Organizaciones del Tercer Sector, adquiriendo un

desarrollo importantisimo en América Latina a partir de la década del noventa, supliendo la

pasividad de los estados nacionales frente a temas tales como el desempleo, los

microemprendimientos, la salud, la educacién, etc.

Las caracteristicas comunes que se advierten en un primer andlisis de este tipo de

organizaciones son las siguientes:

- Un sistema democratico de organizacion y de autogestion: existe una tendencia a
asegurar la igualdad en la toma de decisiones para todos sus miembros.

— La practica de la solidaridad como valor supremo: generalmente, se busca poner énfasis
en los sectores mds desfavorecidos del grupo en general.

- El desarrollo local: como una muestra mas de cohesion con la comunidad en la cual

operan, se priorizan los recursos locales en el desarrollo de las actividades.

30

WWw.zonaeconomica.com/economia-social (Consultado en marzo de 2013)
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— La sustentabilidad: se tienen muy en cuenta los principios del desarrollo sustentable en

todas sus practicas.

3.4- Cooperativismo.

“El asociativismo cooperativo se finca en la declaracién, derecho y garantia constitucional —

Art. 14 y cc. C.N.- de asociarse con fines utiles lo que en nuestra hipdtesis se traduce en la

reunion de personas con la finalidad de “completarse” mediante un proyecto comun para

autosuministrarse al costo, bienes y servicios mutuos en orden a lograr de este modo, su

adelanto, prosperidad y bienestar.”*!

Se puede sefialar que tanto mutuales como cooperativas tienen un origen popular ya que

fueron concebidas y creadas por los mismos trabajadores con el propdsito de mejorar sus

condiciones de vida.

Entre las caracteristicas de las cooperativas, se destacan las siguientes:

— Prestan un servicio a sus asociados el cual puede ser extendido a terceros, previa
autorizacién del estado.

— Producen bienes que colocan en el mercado nacional e internacional.

- Frecuentemente actian en el drea de los servicios y actividades financieras.

— Poseen una sola categoria de asociados, los cuales pueden ser tanto personas fisicas
como juridicas.

- El aporte se concreta mediante la suscripcién de cuotas- partes que efectuan los
asociados.

- Un porcentaje de los excedentes vuelve a los asociados en concepto de “retorno”, en

proporcién a las operaciones que cada uno realizé en el ejercicio.

3.5- Mutualismo.

Segln Roberto Bertossi*?, la mutualidad es una de las mejores expresiones humanas de

fraternidad.

BERTOSSI, ROBERTO FERMIN (2007) “Propuestas para una educacién cooperativa en un contexto de

economia social”. Revista OIDLES. Vol 1, N° 0, Junio de 2007. Pag. 3.

BERTOSSI, ROBERTO FERMIN: “La Economia Social y Solidaria como escenario nuevo de la Mutualidad”.

www.fmmeducacion.com.ar. (Consultado en mayo de 2012). Pag. 1.
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Historicamente, se encuentran antecedentes este tipo de organizaciones en el antiguo
Egipto, en donde tres mil afios antes de Cristo ya existian agrupamientos en las margenes
del rio Nilo que habian establecido sistemas de proteccion mutua. Funcionaban para casos
de inundacidn y otras catdstrofes climaticas.

|u

También en Palestina se tiene registro del “Tratado de Bava Cama”, sobre asociaciones de
mercaderes que mutuamente se juntaban para proteger sus caravanas y prestarse auxilio.
En la antigua Roma existian los llamados “colegios”, los cuales contaban con drganos de
gobierno similares a los que conocemos actualmente en las mutuales (por ejemplo
comisidn directiva) y tenian como misién defender los intereses societarios, controlar la
administracidn y las prestaciones que se efectuaban.
En tanto en la antigua Grecia existian asociaciones de amigos que practicaban la
mutualidad y tenian como objetivo el socorro reciproco de sus miembros para los casos de
necesidad.
En la Edad Media se hicieron famosas en la antigua Germania y en el norte de Italia, las
“Guildas”, asociaciones de tipo y caracteristica mutual.
También en la Edad Media se conocieron en Espafia los “montepios” entidades de tipo
mutual que prestaban socorro a viudas y huérfanos. Y en Italia alcanzaron relevancia las
sociedades de socorros mutuos, constituidas por trabajadores de un mismo gremio.
En los origenes del mutualismo en Argentina se encuentran como protagonistas los
inmigrantes europeos, en su mayoria provenientes de Espafia e Italia que con el objetivo de
proveer a las necesidades comunes fundaron las conocidas entidades de “socorros
mutuos”, éste fue generalmente el nombre inicial que en muchos casos aun conservan.
Simultdaneamente con las mutuales de colectividades comenzaron a constituirse aquéllas
que agrupaban a trabajadores de un mismo gremio: zapateros, sastres, tipdgrafos,
empleados administrativos, y otros.
Posteriormente fueron surgiendo la Sociedad Francesa de Socorros Mutuos; la Sociedad de
Socorros Mutuos San Crispin, del gremio del calzado; y la Unién y Benevolenza, en Buenos
Aires, las cuales subsisten hasta el dia de hoy.
Conceptualmente, una mutual es unainstitucién que carece de fines de lucro y que se
encuentra regida bajo el precepto de la asistencia mutua. Los integrantes de una mutual
trabajan de manera coordinada y solidaria para brindar servicios a los miembros de la
asociacion.
El mutualismo constituye entonces... “la respuesta natural que los hombres y mujeres

encuentran ante los diversos desafios y necesidades es la ayuda mutua. Asi, desde tiempos
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remotos, la colaboracidn ha sido una constante en la historia humana. De la practica de unirse

y ayudarse entre iguales para hacer frente a los problemas comunes, surge el mutualismo.

En la Argentina, las mutuales se rigen por la ley N2 20.321 y por diversas resoluciones que dicta
el 6rgano competente en la materia: el Instituto Nacional de Asociativismo y Economia Social,
INAES.
Tienen gran importancia en el campo de la Salud, los Servicios Sociales, asi como también
constituyen una red de apoyo econdmico para las pequefas y medianas empresas. En este
sentido, concurre también a equilibrar las desigualdades provocadas por el sistema econémico
del libre mercado.
Las mutuales son "empresas sociales", con cerca de 4200 entidades registradas y alrededor 5
millones de asociados. Constituyen uno de los pilares de la Economia Social. Estdn en
condiciones de competir con las empresas privadas en cuanto a eficiencia y seriedad, asi como
también son capaces de proporcionar servicios donde el Capital considera poco rentable
hacerlo.
Las Mutuales son entidades sin fines de lucro, prestadoras de servicios, sostenidas por el aporte
de sus asociados, actuando con seriedad y eficiencia de empresas, donde un grupo de personas
asociadas libremente, bajo una forma legal especifica, se retune para solucionar problemas
comunes, teniendo por guia la solidaridad y por finalidad contribuir al logro del bienestar
material y espiritual de sus miembros.
Los siete principios sobre los que se basa el mutualismo son:

1.- Adhesidn Voluntaria

2.- Organizacion Democratica

3.- Neutralidad Institucional

4.- Contribucidn acorde a los beneficios a recibir

5.- Capitalizaciéon Social de Excedentes

6.- Educacién y Capacitacién Mutual

7.-Integracion para el Desarrollo”**

Caracteristicas destacables de las mutuales:

— Prestan servicios exclusivamente a sus asociados.

— No producen bienes para ser colocados en el mercado.

— Actuan solo en el campo de los servicios (salud, consumo, vivienda, turismo, deportes,

etc.)

33 http://www.inaes.gob.ar/es/articulo.asp?id=55
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— Preveen mas de una categoria de asociados.

- Se sustentan mediante el aporte periddico de todos los asociados.

— Los excedentes que arroje el ejercicio social pasan a integrar el capital de la entidad, las
reservas o los fondos especiales.

Esa misma mutualidad hoy requiere de nuevas herramientas ante la globalizacién y la

mundializacion de la economia, sobre todo en areas tales como el trabajo y la seguridad

social.

Ya que el capital humano resulta esencial en dicho tipo de organizaciones, la capacitacion, la

innovacion, la productividad, la competitividad, la creatividad entusiasta resultan elementos

a tener muy en cuenta.

En la actualidad, se plantea el duro desafio de tener un mercado que abandone la légica del

lucro como valor supremo y considere nuevas formas de actividades econdmicas y de

servicios esenciales mas caracterizados por la mutualidad y los asociativismos solidarios.

Considera Bertossi que las siguientes son algunas de las bondades de este tipo de

organizacion:

—  El mutualismo alivia el gasto publico.

— Complementa la accién e intervencidn social ante el retroceso de las politicas sociales.

— Se contrapone al valor supremo del lucro.

Con todo, para potenciar el desarrollo de la actividad empresarial de las mutuales, resulta

necesario:

— Profesionalizar la gestiéon y ampliar los mecanismos de control sobre la misma (ej:
asambleas informativas a los asociados).

— Fortalecer la imagen mutual consolidando la garantia de asociados y toda persona fisica
o juridica relacionada con la misma (proveedores, Estado, sindicatos, etc.).

— Crear sistemas que estimulen en las mutuales el incremento de los recursos financieros
propios propugnando la ampliacién de los recursos y subsidios estatales.

— Aceptar las realidades del mercado con todo el pragmatismo mutual posible.

Roberto Bertossi remarca que la primera herramienta del mutualismo es la humana, lldmese

factor humano, capital humano o recurso humano, constituyéndose por lo tanto dicho

capital como clave en estas organizaciones.

Ademas, este autor considera que las mutuales deben, para encontrarse en condiciones de

competitividad respecto de las empresas con fines de lucro, utilizar las mismas herramientas

que éstas usan, tales como el Andlisis de Gestidon, técnicas de Auditoria, Planes de
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Marketing, etc, teniendo en cuenta que la complejidad del entorno en el cual la empresa
mutual actla justifica el interés por el “Andlisis Estratégico”.

Se considera que el sistema econdmico debe estar basado en tres instancias
complementarias: el Estado, el mercado y la sociedad civil.

La sociedad civil resulta el ambito mas apropiado para una economia solidaria, sin negarla
en los otros dos ambitos.

La economia solidaria implica que en el mercado puedan operar libremente, con igualdad de
oportunidades, empresas que siguen fines institucionales diversos. Junto a la empresa
privada que persigue el lucro y los diferentes tipos de empresas estatales y/o mixtas, deben
desarrollarse aquellas organizaciones que persiguen fines sociales mutualistas.

En este contexto, puede decirse que las mutuales son “las madres y los padres” de una
economia solidaria en cuanto tal, una nueva economia civil, inclusiva, ecoldgica, pacifica,
pero fundamentalmente familiar, con compromiso por su comunidad.

Globalizaciéon de la mutualidad: Continta Bertossi bregando por la globalizacidon de las
mutuales con economias solidarias, debiéndose considerar a tal fin no sélo aspectos
juridicos sino mas bien como un banco de ideas y proyectos, también propiciando las

alianzas mutuales, los bancos mutuales regionales, etc.

3.6- Legislacion Argentina.

Consagracién constitucional del derecho de asociarse con fines utiles.

Art. 14.- Todos los habitantes de la Nacion gozan de los siguientes derechos conforme a las leyes que
reglamenten su ejercicio; a saber: de trabajar y ejercer toda industria licita; de navegar y comerciar;
de peticionar a las autoridades; de entrar, permanecer, transitar y salir del territorio argentino; de
publicar sus ideas por la prensa sin censura previa; de usar y disponer de su propiedad; de asociarse
con fines utiles; de profesar libremente su culto; de ensefiar y aprender.34

En el presente articulo de la Constitucion Nacional, se consagran una serie de derechos
entre los cuales interesa destacar el derecho de asociarse con fines dtiles, el cual se
considera como puntapié inicial a las actividades de cooperativismo.

A partir de la reforma constitucional de 1994 se dio cabida en nuestra carta magna a los
llamados “derechos de tercera generacidon”. Para llegar a un concepto que defina dichos
derechos, debemos partir de la consideracién de que “los derechos humanos son las

facultades, prerrogativas y libertades fundamentales que tiene una persona por el simple

34

Articulo 14 de la Constitucién de la Nacion Argentina.
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hecho de serlo, sin los cuales no puede vivir como tal”.* Frecuentemente se los clasifica en
tres generaciones, indicando de esta forma su proteccién progresiva.

Los llamados Derechos de Primera Generacidn son aquellos que surgieron como respuesta a
los reclamos que motivaron los movimientos revolucionarios de fines del siglo XVIII. Se los
conoce como “Derechos Individuales y Politicos”, y los mismos imponen a los estados la
obligacion de abstenerse de interferir en su goce y ejercicio. Entre ellos se encuentran los
derechos a la vida, a la libertad y a la seguridad juridica, a la libertad de expresion, a la
libertad de asociacidn, a la libertad religiosa y a tener una nacionalidad.

Por su parte los llamados Derechos de Segunda Generacion son aquellos conocidos como
“Derechos Sociales”, y se encuentran constituidos por los derechos sociales y culturales
incluidos en la Declaracion de 1948, los mismos demandan la existencia de un “estado de
bienestar”, y entre ellos se cuentan los derechos a la seguridad social, a formar sindicatos, a
la salud fisica y mental, a la educacién, etc.

Por ultimo, los llamados “Derechos de Tercera Generacidon” son los que suponen una mayor
participacion por parte del gobierno para lograr su efectivo respeto. Estos derechos que
comenzaron a surgir en la década del ochenta son también conocidos como “de los
pueblos” o “de la solidaridad”, ya que su caracter esencial es ser colectivos, es decir,
pertenecen a los individuos pero también a los grupos étnicos, laborales, sociales o de
cualquier naturaleza a los que pertenezcan.

Se considera derechos de tercera generacién a los derechos a la paz, al desarrollo
econdmico, a la autodeterminacion, a un ambiente sano, a beneficiarse del patrimonio

comun de la humanidad, a la solidaridad.

Preservacion del Medioambiente en la Constitucién Nacional.

Art. 41.- Todos los habitantes gozan del derecho a un ambiente sano, equilibrado, apto para el
desarrollo humano y para que las actividades productivas satisfagan las necesidades presentes sin
comprometer las de las generaciones futuras; y tienen el deber de preservarlo. El dafio ambiental
generard prioritariamente la obligacion de recomponer, segun lo establezca la ley.

Las autoridades proveerdn a la proteccion de este derecho, a la utilizacion racional de los recursos
naturales, a la preservacion del patrimonio natural y cultural y de la diversidad bioldgica, y a la

informacion y educacion ambientales.

35

ESTRADA LOPEZ, ELIAS. (2006). “Derechos de Tercera Generacién”. Colaboraciones Externas, Nimero 34,

Diciembre de 2006. Pag. 249.
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Corresponde a la Nacion dictar las normas que contengan los presupuestos minimos de proteccion, y
a las provincias, las necesarias para complementarlas, sin que aquéllas alteren las jurisdicciones
locales.

Se prohibe el ingreso al territorio nacional de residuos actual o potencialmente peligrosos, y de los

. . 36
radiactivos.

Es preciso clarificar cada uno de los aspectos comprendidos en el texto constitucional
presente:

..”apto para el desarrollo humano”: refiere a la necesidad de que el medio ambiente sea
conducente a la trascendencia del hombre.

.."y para que las actividades productivas satisfagan las necesidades presentes sin
comprometer las de las generaciones futuras”: se considera de esta forma la necesidad de
comprender que el desarrollo sustentable resulta imprescindible para el progreso de la
especie humana.

...y tienen el deber de preservarlo”: el deber de preservar el medio ambiente es correlativo
al derecho de disfrutarlo.

..”el dafio ambiental generard prioritariamente la obligacion de recomponer, segun lo
establezca la ley...”: es necesario tener en cuenta que cuando se ha producido algun tipo de
dafio al medioambiente resulta muy dificil volver las cosas a su estado anterior, por lo tanto
en la mayoria de los casos se tratara de resarcir el dafio producido.

...”las autoridades proveerdn a la proteccion de este derecho”: se establece una obligacion
para el estado.

”

..”a la utilizacion racional de los recursos naturales...”:

|rl

si bien el término “racional” es
pasible de interpretacion por parte de la justicia, merece destacarse que la jurisprudencia
argentina demuestra a través de los fallos una verdadera voluntad proteccionista.

..”a la preservacion del patrimonio natural y cultural...”: la proteccidon constitucional se
extiende tanto a la naturaleza como a las manifestaciones culturales.

...”y de la diversidad bioldgica...”: necesaria para la proteccidn de la vida en el planeta.

..”y a la informacion y educacion ambientales...”: se consagra asi la obligacion del estado de
educar e informar a la poblacidn para crear una cultura respetuosa del medioambiente.

... corresponde a la Nacion dictar las normas que contengan los presupuestos minimos de

proteccion y a las provincias las necesarias para complementarlas, sin que aquellas alteren

las jurisdicciones locales...”: respetando el sistema federal de gobierno.

Articulo 41 de la Constitucién de la Nacién Argentina.
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...”Se prohibe el ingreso al territorio nacional de residuos actual y potencialmente peligrosos
y de los radioactivos”: siguiendo al Convenio de Basilea se distinguen a los residuos

radioactivos de los demas residuos peligrosos.

Consagracion constitucional de los derechos del consumidor.

Art. 42.- Los consumidores y usuarios de bienes y servicios tienen derecho, en la relacion de
consumo, a la proteccion de su salud, seguridad e intereses economicos; a una informacion adecuada
y veraz; a la libertad de eleccion, y a condiciones de trato equitativo y digno.

Las autoridades proveerdn a la proteccion de esos derechos, a la educacion para el consumo, a la
defensa de la competencia contra toda forma de distorsion de los mercados, al control de los
monopolios naturales y legales, al de la calidad y eficiencia de los servicios publicos, y a la
constitucion de asociaciones de consumidores y de usuarios.

La legislacion establecerd procedimientos eficaces para la prevencion y solucion de conflictos, y los
marcos regulatorios de los servicios publicos de competencia nacional, previendo la necesaria
participacion de las asociaciones de consumidores y usuarios y de las provincias interesadas, en los
organismos de control.”’

Se plantea en este articulo la proteccion constitucional de los derechos de los
consumidores, comenzando por la libre eleccién de los bienes y servicios a consumir como
también de la proteccién de la salud (tanto en su dimensidn fisica como mental), seguridad
(refiere a los riesgos y peligros que pudieran derivarse de su consumo) e intereses
econdémicos de los consumidores.

Por otra parte, el derecho a la informacién adecuada y veraz por parte de quienes brindan
los servicios o productos consumidos, entendiendo que dicha informacidn debe ser sincera
y no engafiosa y mucho menos maliciosa.

También plantea (en consonancia con el art. 16 de la CN) la necesidad de que todos los
consumidores reciban un trato digno y equitativo, el derecho a la educacién de los
consumidores, lo cual ha sido interpretado como una sugerencia hacia los estados nacional,
provinciales y municipales de favorecer la creacidon de asociaciones de consumidores que
realicen dicha funcién educativa.

Se reconoce también constitucionalmente el derecho de proteger los derechos de los
consumidores, entendiéndose por tal la obligacién de las autoridades competentes de
organizar mecanismos para la prevencion y resolucion de eventuales controversias entre los

consumidores y los proveedores de bienes o servicios.

Articulo 42 de la Constitucién de la Nacién Argentina.
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En cuanto al derecho a la defensa de la competencia contra toda forma de distorsién de los
mercados, y al control de monopolios naturales y legales, se considera que el mismo
constituye otra barrera a la publicidad engafiosa.

Respecto del derecho a la calidad y eficiencia de los servicios publicos, la Constitucidn se
refiere a la necesaria continuidad de los mismos para la poblacidn toda.

Por ultimo, con la mencién del derecho a la participacion y representacién de consumidores
y usuarios se consagra constitucionalmente el derecho de los consumidores a participar

activamente de asociaciones que los representen con el objeto de defender sus intereses.

Consagracidén constitucional de los procesos.

Art. 43.- Toda persona puede interponer accion expedita y rdpida de amparo, siempre que no exista
otro medio judicial mds idoneo, contra todo acto u omision de autoridades publicas o de particulares,
que en forma actual o inminente lesione, restrinja, altere o amenace, con arbitrariedad o ilegalidad
manifiesta, derechos y garantias reconocidos por esta Constitucion, un tratado o una ley. En el caso,
el juez podra declarar la inconstitucionalidad de la norma en que se funde el acto u omision lesiva.
Podrdn interponer esta accion contra cualquier forma de discriminacion y en lo relativo a los derechos
que protegen al ambiente, a la competencia, al usuario y al consumidor, asi como a los derechos de
incidencia colectiva en general, el afectado, el defensor del pueblo y las asociaciones que propendan
a esos fines, registradas conforme a la ley, la que determinard los requisitos y formas de su
organizacion.

Toda persona podrd interponer esta accién para tomar conocimiento de los datos a ella referidos y de
su finalidad, que consten en registros o bancos de datos publicos, o los privados destinados a proveer
informes, y en caso de falsedad o discriminacion, para exigir la supresion, rectificacion,
confidencialidad o actualizacion de aquéllos. No podrd afectarse el secreto de las fuentes de
informacidn periodistica.

Cuando el derecho lesionado, restringido, alterado o amenazado fuera la libertad fisica, o en caso de
agravamiento ilegitimo en la forma o condiciones de detencion, o en el de desaparicion forzada de
personas, la accion de hdbeas corpus podrd ser interpuesta por el afectado o por cualquiera en su
favor y el juez resolverd de inmediato, aun durante la vigencia del estado de sitio.*®

Este articulo de la Constitucién Nacional ratifica la enunciacion expresa de los significativos
procesos constitucionales que permiten al ciudadano impetrar las acciones de Habeas
Corpus, Amparo y Habeas Data, las cuales vinculan su actuacion a la consagracién

constitucional de los derechos colectivos. Merece destacarse que la legitimacién activa se

otorga a toda persona.
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Consagracion del Orden Econdmico Constitucional.

Art. 75.- Corresponde al Congreso:

19. Proveer lo conducente al desarrollo humano, al progreso econdmico con justicia social, a la
productividad de la economia nacional, a la generacion de empleo, a la formacidn profesional de los
trabajadores, a la defensa del valor de la moneda, a la investigacion y al desarrollo cientifico y
tecnoldgico, su difusion y aprovechamiento.

Proveer al crecimiento armonico de la Nacion y al poblamiento de su territorio; promover politicas
diferenciadas que tiendan a equilibrar el desigual desarrollo relativo de provincias y regiones. Para
estas iniciativas, el Senado serd camara de su origen.

Sancionar leyes de organizacion y de base de la educacion que consoliden la unidad nacional
respetando las particularidades provinciales y locales; que aseguren la responsabilidad indelegable
del Estado, la participacion de la familia y la sociedad, la promocion de los valores democrdticos y la
igualdad de oportunidades y posibilidades sin discriminacion alguna; y que garanticen los principios
de gratuidad y equidad de la educacion publica estatal y la autonomia y autarquia de las
universidades nacionales.

Dictar leyes que protejan la identidad y pluralidad cultural, la libre creacion y circulacion de las obras
del autor; el patrimonio artistico y los espacios culturales y audiovisuales.”

Dicho articulo e inciso ha introducido lo que en doctrina se ha dado en llamar el “Orden
Econdémico Constitucional”, el cual nos marca claramente seis parametros a satisfacer por el
orden juridico, los cuales son: desarrollo humano, progreso econémico, productividad
econdmica, justicia social, empleo para todos y mantenimiento del valor adquisitivo de la
moneda.

Bertossi denomina al inc. 19 del citado articulo 75 “la cldusula de la prosperidad o del
progreso”.

Esto es asi, porque en la Constitucién Nacional originaria, se hace referencia en el
preambulo a la idea de promover el bienestar general, idea llamada por la doctrina
“derecho al desarrollo”, en cambio el actual articulo 75 inc. 19 avanza creando el derecho al
desarrollo sustentable, ambiental y humano.

El término “desarrollo” comprende intereses mayores de calidad de vida, educacién, calidad
nutricional, acceso a libertades y bienestar espiritual.

En este nuevo orden econdmico constitucional es mayoritaria la opinién de la doctrina que
considera que los proyectos de la Economia Social encuentran amparo en el estudiado

articulo de nuestra Constitucién Nacional.
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Ley 20.321, articulo 2.

Son asociaciones mutuales las constituidas libremente sin fines de lucro por personas inspiradas en la
solidaridad, con el objeto de brindarse ayuda reciproca frente a riesgos eventuales o de concurrir a su
bienestar material y espiritual, mediante una contribucion periddica.

Cabe destacar que se encuentran fiscalizadas por el Inaes, quien es el organismo
dependiente del Ministerio de Desarrollo Social que ejerce las funciones que le competen al

estado en materia de promocién, desarrollo y control de la accidon cooperativa y mutual.

3.7- Responsabilidad Social Empresaria en las Organizaciones del Tercer Sector.

Si bien el aporte que realizan a la sociedad en general las organizaciones del Ilamado “Tercer
Sector” es enorme, muchos consideran que estan llamadas de igual manera a gestionar
responsablemente.

Es decir, durante mucho tiempo se consideré que el desarrollo de una politica coherente de
RSE era una obligaciéon ineludible de las empresas, no asi de las organizaciones
pertenecientes a la Economia Social, ya que podria interpretarse que las mismas son
socialmente responsables, al involucrarse en proyectos para mejorar la sociedad en general.
Con todo, hoy se entiende que el concepto de RSE también las alcanza, y que resulta muy
atil para brindar coherencia entre el “modo de ser” y la “razén de ser” *°.

En este sentido, se recuerda que la Norma Iso 26000 contiene recomendaciones aplicables a
todo tipo de organizaciones, incluyendo a todas luces a aquellas que no tienen fines de
lucro.

En definitiva, existe coincidencia a la hora de sefialar las bondades que una buena tactica de

RSE podria traer a las organizaciones sociales, empero, no existe demasiado desarrollo del

tema por parte de los autores.
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CAPITULO IV:
Jerarquicos Salud.

4.1- Descripcion del sector donde opera.

Se entiende por Seguridad Social el conjunto de medidas que adopta el estado en favor de
sus ciudadanos frente a contingencias ciertas o eventuales. Dichas medidas se encuentran
orientadas a la reduccién o eliminacién de perjuicios cuando se ven afectados tanto los
ingresos econdmicos de las personas asi como su aptitud para trabajar por diferentes causas
(enfermedad, maternidad, accidentes laborales, desempleo, invalidez, discapacidad, vejez,
fallecimiento, etc.)
Los mencionados beneficios se extienden tanto al titular como a su cényugue e hijos si
correspondiere por causa de minoridad, incapacidad o diferentes circunstancias
contempladas legalmente.
El sistema de Seguridad Social en nuestro pais se compone por cinco pilares:

- Régimen Previsional.

- Sistema de Salud.

- Seguro de Desempleo.

— Sistema de Seguros de Riesgos de Trabajo.

— Régimen de Asignaciones Familiares.
El funcionamiento de dicho sistema se establece mediante leyes, lo cual lo diferencia de los
llamados “programas sociales”, los que en su gran mayoria se encuentran regulados por un
decreto, permitiéndole de esta manera al poder ejecutivo mayor discrecién y flexibilidad en
el uso de los recursos asignados.
Por otra parte, hay que destacar el caracter contributivo de todas las prestaciones de la
seguridad social (es decir que para acceder a las prestaciones los beneficiarios deben
realizar ciertos aportes).
Dentro de este esquema, el Sistema de Salud en nuestro pais estd compuesto por tres
subsistemas:
- Sector Publico: integrado por la red de hospitales publicos y centros de atencidn

primaria. Funciona coordinado por el Ministerio de Salud de la Nacién junto con los

ministerios provinciales y municipales. Sus prestaciones tienen caracter gratuito.

55



— Obras Sociales Sindicales: brindan cobertura médica a trabajadores de diferentes
actividades, en su gran mayoria pertenecientes a un sindicato. Se sostienen con los
aportes de los empleados y de los empleadores.

— Sector Privado: se financia con los aportes de los propios pacientes, los cuales poseen
ingresos medios o altos. En la practica, funciona como un seguro.

A diferencia de la tendencia que se advierte en los paises mas desarrollados, desde sus

comienzos alla por el afio 1930 en la Argentina la medicina prepaga crece sin pausa, con un

incremento de asociados del 2% anual aproximadamente.*

Las empresas de medicina prepaga se encuentran obligadas en nuestro pais a proveer los

mismos servicios que el resto de las obras sociales; esto se encuentra regulado a través del

Programa Médico Obligatorio (PMO).

Existen actualmente en nuestro pais casi 600 entidades que brindan medicina prepaga y que

cuentan con casi 12.000.000 de afiliados, de los cuales la mitad son menores de 36 afnos.

Estas cifras corresponden al Registro de la Superintendencia de Servicios de Salud, creado

por la ley 26.682 que regula la actividad. En virtud de la sancién del Decreto 1993/2011 que

menciond la mencionada ley se incluyé en la regulacidon a las cooperativas y mutuales,
asociaciones civiles y comerciales.

El sistema posee las siguientes caracteristicas:

— Excesiva concentracion: cinco entidades concentran el 70% de los asociados.
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— Libre eleccidn: los trabajadores argentinos pueden optar entre los servicios de las obras
sociales sindicales que correspondan a su actividad, o asociarse a una prepaga.

En cuanto a la situacion en otros paises, se puede afirmar que la atencién médica presenta

diferentes modelos de servicio en cada pais. Mientras algunos privilegian los sistemas de

atencion publicos otros evidencian un gran desarrollo del sector privado.
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Asi por ejemplo en los Estados Unidos el estado no garantiza el acceso a la salud, generando
esta situacién un gran desarrollo del sistema de seguros privados. En ese pais, en la
actualidad el 10% de la poblacién carece de cobertura.

En Brasil existen cinco subsectores: la medicina de grupo, las cooperativas, las empresas de
autogestion privadas y publicas, los seguros de salud y los planes de administracion.

La medicina de grupo puede operar clinicas y hospitales propios.

Las empresas de autogestion utilizan los recursos de terceros y el reintegro con valores
previamente concertados.

Las aseguradoras no pueden operar hospitales ni clinicas propias.

Los planes de administracion utilizan recursos de terceros y reintegro de gastos previamente
concertados.

En Espafia, por su parte, el sector privado ofrece cobertura a 14% de la poblacién.

La mayor parte de los gastos médicos de las aseguradoras se destina a la atencién primaria.
La principal razén es que los pacientes suelen preferir el sistema sanitario publico cuando se
enfrentan a enfermedades graves o en los casos de hospitalizaciones, y utilizan seguros
privados para dolencias menores. En la actualidad existen 136 compafiias aseguradoras en
Espaia.

En el Reino Unido el 11% de la poblacion estd cubierta por seguros privados en general,
auténomos y empleados de alto nivel de ingresos. Esta cobertura se utiliza como
complemento del National Health Service para aumentar las posibilidades de eleccién de los

médicos, evitar las listas de espera para cirugias no urgentes y acceder a la mejor hoteleria.

4.2- Descripcidn de la Institucion.

Jerarquicos Salud es una Mutual que nacié como respuesta a la necesidad de brindar una
cobertura integral de salud al personal del Banco Nacion, extendiéndose pronto a otras
entidades bancarias, y transformandose en poco tiempo en una Prestadora de Salud
autorizada por la Superintendencia de Servicios de Salud.

Al cierre del ejercicio 2012- 2013, Jerarquicos Salud informé un total de 116.772 afiliados,

distribuidos en 1245 localidades de la Republica Argentina.*?

Memoria al Ejercicio N° 7 del 01-08-12 al 31-07-13. P4g. 2.
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Ultimamente la mutual extendié su campo de accién a rubros tales como Turismo,
Educacidn, Produccién Textil, Organizacidon de Eventos y Educacién en todos sus niveles
entre otras actividades, todas de corte netamente social.

En cuanto a su estructura organizacional, la Direccién y Administracién estdn a cargo del
Consejo Directivo, quien a su vez determina la manera en que la entidad se organiza. En la
actualidad la Mutual cuenta con una Gerencia General y se encuentra constituida por seis
grandes areas: Recursos Humanos, Finanzas, Administracion, Prestaciones Médicas,
Unidades de Servicios y Sistemas, y tres de ellas cuentan con Subgerencias (Recursos
Humanos, Finanzas y Unidades de Servicios). La mutual cuenta ademas con seiscientos
empleados y mas de cuarenta asesores.

Fiel a su concepcion mutualista, Jerarquicos Salud busca a través de su trabajo en primer
lugar la satisfaccion de los intereses de los afiliados a la mutual (quienes posibilitan la
existencia de la misma con su aporte solidario) de los empleados de todas las unidades de

servicios, y en ultimo lugar la comunidad toda.

4.3- Responsabilidad Social en Jerarquicos Salud.

Con el nombre de “Responsabilidad Social Solidaria”, la Mutual se refiere a las acciones que
lleva a cabo dentro de su comunidad préxima y en otros puntos del pais. Los representantes
de la institucién reconocen que la Responsabilidad Social es una actividad “genuina” para la
Mutual, que se encuentra intrinsecamente ligada con todo el accionar de la misma.

Algunas de dichas actividades son:

- Padrinazgo Escuela Rural: La Mutual fue designada como “Padrinos” de la Escuela
Rural Manuel Belgrano, ubicada en el Paraje Los Ponchos, a veinte km. de la
localidad de Hercilia (Santa Fe). Luego de sucesivas visitas se detectaron las
necesidades mas imperiosas de la institucion, por lo cual se le provee
periddicamente de material educativo, computadoras, impresoras, arboles,
elementos deportivos (pelotas de futbol y véley, cafios y red para el armado de
cancha de voley y otros elementos).

- Convenio con UTN: En la actualidad la Mutual, a través del Departamento de
Sistemas, posee un convenio con la Universidad Tecnoldgica Nacional Facultad
Regional Santa Fe y se encuentra trabajando en un proyecto que tiene como
objetivo realizar un relevamiento de datos y establecer cudl es el grado de madurez

de la Mutual en cuanto a la seguridad de los datos personales, el cuidado de la
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informacién registrada en formato papel, su digitalizacion en servidores y su
transmisién a través de la red.

Desde el Area de Prevencion: Se han realizado algunas acciones de adhesién a dias
mundiales, campafias y apoyo a fundaciones, dentro de las cuales podemos
destacar la campafia sobre Dengue y Chagas, la del Dia Mundial de la Salud 2011
sobre el tema “Resistencia a los Antimicrobianos” propuesta por la OMS, en la cual
la instituciéon organizé una Conferencia abierta a la participacidon de la comunidad
en general y articulacién con la Fundacién Mateo Esquivo, de ayuda al nifio
oncolégico.

Realizacion de Contribuciones Sociales: Comunitarias, Deportivas, Culturales,
Educativas en Institucionales en general.

Programa Manos Solidarias: A través del mismo se realizan donaciones a diferentes
Escuelas, Parroquias, Asociaciones Civiles, Fundaciones, Hogares, Vecinales, Centros
de Accion Comunitaria, Hogares de Ancianos. Las ayudas consistieron en elementos
de botiquin, productos de limpieza, elementos de libreria, materiales de
construccion, alimentos, indumentarias y calzados.

Cdritas Santa Fe: Hay una colaboracién permanente en todas las actividades que
dicha institucion realiza.

FUAC (Fundacién para la Cobertura del Aneurisma Cerebral): La Mutual colabora
con dicha institucion cuyo objetivo es el fomento de la investigacion, diagndstico y
tratamiento de enfermedades y patologias endovasculares cerebrales con
proyeccion social a través de la asistencia integral a todos los habitantes de la
provincia de Santa Fe y regiones vecinas que carezcan de amparo.

Fundacién Mateo Esquivo: La mutual colabora activamente con esta fundacion,
cuya misidn consiste en mejorar la calidad de vida del nifio enfermo de céancer,
promoviendo el acceso al tratamiento adecuado, en tiempo y forma y brindando al
nifio y su familia las mejores condiciones de soporte y cuidado.

La Mutual cede al Banco Nacion, sin cargo alguno, un espacio dentro de su edificio
central en donde funciona un cajero automatico que utilizan los vecinos de la zona.
Fundacién Habitat y Desarrollo: La Mutual colabora con las diferentes actividades
que lleva a cabo dicha fundacién en la comunidad, tendientes a general conciencia

sobre la importancia de cuidar el medio ambiente.
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— Libreta de Ahorro Escolar: Se generd en el Centro Educativo este emprendimiento
con la finalidad de forjar en los nifios la cultura del ahorro como herramienta
solidaria para su desarrollo futuro.

— Suplemento de Salud: Se realizé un suplemento de salud llamado “Los ciclos de la
vida”, el cual sera editado a través del Diario Uno de Santa Fe.

- Edificio Administrativo Il: Jerarquicos Salud se encuentra abocado a la construccién
del primer edificio inteligente de la ciudad de Santa Fe. El mismo cuenta con
sistemas de comunicacién integrados e interoperativos disefiados para aprovechar
las condiciones ambientales y realizar un aprovechamiento racional del consumo
energético.

— Jovenes Referentes: Desde el pasado mes de abril, la mutual organiza encuentros
periddicos para debatir acerca de temas de interés general tales como la salud, la
educacion y el medio ambiente. Los participantes de honor son mas de treinta

jévenes provenientes de diferentes provincias de nuestro pais.

En lo atinente a su publico interno, se destaca el Programa de Beneficios implementados

desde el Area de Recursos Humanos:

- Beneficio de Cumpleaios: Cada empleado tiene la opcidn de elegir un vale para una
cena, ingresar dos horas mas tarde a su puesto de trabajo, o retirarse dos horas
antes.

- Beneficio de la Familia: Habitacién Privada para el nacimiento de los hijos de cada
empleado.

- Beneficio de Turismo: Descuentos en paquetes turisticos a través de nuestro
Departamento de Turismo.

- Flex Day: Posibilidad de los Jefes de Departamento y Jefes de Seccién de la Mutual
de retirarse un dia al mes de manera anticipada.

- Revista Equipo: Trimestralmente se edita una revista interna de la cual participan
los empleados y en donde se busca desarrollar un buen clima interno dentro de la
organizacion.

- Dias Especiales: Se busca la manera de conmemorar dias tales como el Dia del Nifio,
Dia del Padre o de Dia de la Madre, ya sea a través de la realizacién de actividades
especiales o de obsequios.

— Ayudas Econdmicas: El personal accede a ayudas econdmicas, con montos e

intereses especiales.
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— Idiomas: Los empleados tienen la posibilidad de acceder a la formacion del Idioma

Inglés, en distintos niveles.

Jerarquicos Salud tiene definida su misién y sus valores, los cuales difunde a través de

su pagina web, comunicados de la siguiente manera:

"\ -

MISION

Velar incondicionalmente por la satisfaccidn de las necesidades inherentes de nuestros
asociados (Salud, Vivienda, Educacion, Desarrollo Fisico y Espiritual), mediante la
mejora continua de los Servicios brindados y la optimizacién absoluta de los recursos
administrados.

NUESTROS VALORES

GENTE

Creemos en la Gente, por ser la esencia de nuestra organizacién y nuestro sustento a
través del tiempo.

MUTUALISMO

Mediante la ayuda reciproca entre nuestros Socios, logramos el bienestar de la Gente y
contribuimos al desarrollo social de la Nacion.

CALIDAD DE SERVICIOS

La confianza depositada en nosotros es cuantiosa, por lo tanto debemos cumplir en

tiempo y forma con nuestra Gente.
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4.4-

Anilisis Foda sobre RSE en Jerarquicos Salud.

Variables Internas

Variables Externas

DEBILIDADES

OPORTUNIDADES

Falta de un Plan Estratégico y
sistematico de RSE.

Falta de capacitacion de los RRHH
en temas relativos a RSE.

No se ha identificado formalmente
a los Grupos de Interés.

Salvo casos muy aislados, no se
han establecido canales de
comunicacion con dichos grupos
de interés.

La implementacion del plan de RSE
generaria un costo adicional.

La falta de una toma de posicion
formal de la Mutual frente a los
temas de RSE permite formular
dicha politica desde el comienzo,
realizando una reflexién cabal.
Jerdrquicos Salud se estaria
anticipando a una  futura
regulacion en la materia.

Lo antedicho permitiria posicionar
a la Mutual como “Socialmente
Responsable”, reafirmando su
imagen positiva en la comunidad.
La futura confeccién de un
Balance Social reafirmaria dicha
imagen.

FORTALEZAS

AMENAZAS

El espiritu de la Mutual en su
misma génesis es esencialmente
solidario.

Jerdrquicos Salud cuenta con gran
cantidad de personal alineado con
sus objetivos esenciales.

Se evidencia en la Mutual toda
gran compromiso con el Medio
Ambiente.

Excelente imagen de Jerdrquicos
Salud reforzada luego de la airosa
salida de la crisis del afio 2007.
Notable expansién geografica de
la presencia de la Mutual,
evidenciada a través de la creacién
de diversas Delegaciones zonales.
Existencia de una estructura
organizacional que permite el
seguimiento de responsabilidades
y la suficiente flexibilidad de la
organizacion para nuevos
emprendimientos.

Peligro de generar un estigma
negativo en la opinién publica en
caso de no llevar a cabo de
manera eficaz el plan de RSE.

Las malas practicas en materia de
RSE llevadas a cabo por otras
mutuales pueden restarle
credibilidad al plan de Jerarquicos
Salud.

La exposicion a posibles ataques
externos, al encontrarse las
actividades de la mutual bajo
constante supervisioén.

Observacion: Para la confeccion de éste andlisis, se tuvieron en cuenta las entrevistas y
encuestas realizadas, asi como también la informacion reunida para elaborar el punto 4.1 del
presente capitulo.

Tal como surge de lo expuesto, la situacidon se resume en los siguientes puntos:
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No se ha tomado una posicion formal respecto de la Responsabilidad Social en
Jerarquicos Salud: Si bien a partir del caracter netamente social de la institucion la
misma se muestra comprometida con la comunidad, destacandose el impacto de
dicho compromiso muy especialmente en los campos de salud, educacién y medio
ambiente, dicho accionar surge de manera espontanea, sin que se haya realizado
hasta el momento ninguna declaracion formal respecto de la posicién de
Jerarquicos Salud frente a temas de RSE.

Coherentemente con el enunciado anterior, no se ha formulado una Politica de
Responsabilidad Social “Solidaria” para la Mutual ni se han asignado responsables ni
recursos a dichas actividades.

No se ha identificado formalmente a los grupos de interés, si bien existen ciertos
actores sociales que la Mutual considera tacitamente como integrantes de dichos
grupos, al involucrarlos esporadicamente en sus actividades sociales.

En consonancia con el enunciado anterior, no se han establecido canales de
comunicacién para los grupos de interés.

Jeradrquicos Salud no ha adherido a ningln estdndar nacional o internacional en
materia de Responsabilidad Social.

Jerarquicos Salud no realiza Balance Social.

La Mutual ha promovido de manera aislada la participacidn de su personal en
actividades de voluntariado social, encontrandose abierta la posibilidad de
implementar y fomentar de manera formal actividades de éste caracter.

Jerarquicos Salud gestiona el mantenimiento y la utilizacién de la infraestructura de
forma responsable con el medio ambiente, lo cual se evidencia a través de la

construccion del edificio administrativo Il.
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CAPITULO V
Disefio de un Plan de RSE para Jerarquicos Salud.

5.1- Introduccion:

El objetivo de las propuestas que se detallan a continuacion consiste en disefiar un Plan
de Responsabilidad Social para la mutual Jerarquicos Salud.

Para lograr dicho objetivo se considera el marco tedrico expuesto en los capitulos I, Il y
Il del presente trabajo y el analisis de la situacién de la mutual respecto a précticas de
RSE que se encuentra en el capitulo IV de éste escrito.

En tal sentido, se utilizan algunas de las principales herramientas que provee la Norma
Iso 26000 para integrar la Responsabilidad Social en la estructura de las organizaciones,
sin recurrir a la totalidad de las mismas, dejando abierta a futuro la posibilidad de
implementar la norma completa en el Plan de RS de Jerarquicos Salud.

Respecto de las razones de la eleccidon de la Iso 26000, sefialo a su favor que dicha
norma ofrece la posibilidad de ser aplicada con gran flexibilidad, ya que resulta apta
para todo tipo de instituciones y organizaciones, tanto publicas como privadas,
independientemente de su tamafio o ubicacién. Por esta razén, adopta la terminologia
de RS. Ademas resulta facil de comprender y de integrar en los sistemas de mejora
continua ya implementados por las organizaciones que la adopten.

Por otra parte, considero que la norma Iso 26000 logra dar un marco a la teoria sobre el
tema e inicia el camino hacia una futura normatizacién.

Reitero que, apelando la flexibilidad de la norma, mi propuesta abordara algunas de sus
propuestas, ya que considero que la adopcién de la norma completa resulta excesiva e

innecesaria en este proceso incipiente para Jerarquicos Salud.

5.2- Propuestas:

» Toma de conciencia y creacién de competencias:
La toma de conciencia indispensable para poner en practica un plan de RSE debe surgir
de la Gerencia General. Resulta de fundamental importancia que la esfera mas alta de la

organizacion se involucre motivando de esta manera al resto de la institucion.

> Creacion de una Unidad de RSE:
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Considerando la estructura organizacional de Jerarquicos Salud, se considera apropiado
separar la gestién de la RSE en la mutual del drea de Recursos Humanos y de
Comunicacion Social. En este sentido, se recomienda la creacion de una Unidad de RSE
que canalice todos los esfuerzos realizados en este tema; con el objetivo de guiar,
documentar y validar permanentemente dicho accionar. Esta unidad debera contar con
un responsable especifico, quien dependera directamente de la Gerencia, y deberd
elaborar los programas respectivos. Los mismos deberan traducirse en acciones
concretas, identificando a los responsables de hacer que las cosas sucedan, la autoridad
que tienen para su realizacidn, las actividades de capacitacion a realizar, las etapas, los
plazos y prioridades y los recursos asignados. Se elaboraran indicadores para la
evaluacién, seguimiento y control de las actividades previstas. Entre las
responsabilidades prioritarias de esta unidad se encontrara la de brindar capacitacion
en temas relativos a la RSE al personal de la mutual. También debera designarse por

cada departamento un interlocutor concreto para interactuar con la unidad de RSE.

Introduccion de criterios especificos de RSE en la misidon y la vision de
Jerarquicos Salud:

Se recomienda incorporar en su propdsito o declaracion de misién aquellas referencias
especificas, claras y concisas referentes a la adopcién de practicas de RSE en la mutual a
las que alude la Norma Iso 26000 como necesarias para establecer un rumbo de la

organizacién hacia la RSE.

Confeccidn de un Balance Social:

Si bien es politica de la mutual presentar publicamente los estados financieros y los
resultados de su gestion, la elaboracidn de un Balance Social agregaria una importante
cuota de credibilidad a la institucidn, ya que dicho balance se encuentra intimamente
relacionado con la necesidad de comunicacién de la actuacion y la rendicidn de cuentas
acerca de la gestidon y politica de la organizacién, asi como los impactos sobre el
medioambiente, el desarrollo social y econémico.

Una manera eficiente de realizar dicha comunicacidn seria permitir al publico en general
acceder al Balance Social a través de la pagina web, informando por medio de la revista

“Balance Mutuo” la forma adecuada de hacerlo. Dicha revista es remitida a todos los
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afiliados de manera mensual, y podria también incluirse en ella un resumen de la
actividad social mensual realizada.

A través de la elaboracion de un Balance Social, la mutual se estaria adecuando a los
principios de la responsabilidad social 1 y 2 que describe la Norma Iso 26000, tales son

Rendicion de Cuentas y de Transparencia.

Redaccién de un Cédigo de Etica:

Se considera importante plasmar los criterios éticos de la mutual en una declaraciéon

pertinente ya que dicho instrumento establecera las formas a través de las cuales la

organizacion se relacionard en términos éticos con su publico de interés, entre ellos

proveedores, clientes, trabajadores y comunidad en general. Todo comportamiento de

la mutual debera ser coherente con el Cédigo de Etica por lo cual sus postulados tienen

que surgir del consenso. Para poder redactarlo, Jerarquicos Salud debe estar en

condiciones de identificar en concreto aquellos aspectos sobre los cuales desea trasmitir

acciones socialmente aceptadas frente a situaciones especificas.

Algunos beneficios derivados de la redaccion del Cédigo de Etica serian los siguientes:

- Permitird a la organizacién anticiparse frente a eventuales situaciones
problematicas.

— Atraerd personal de alta cualificacién.

- Mejorard la confianza de los inversores al potenciar la imagen corporativa.

— Presentara sélidos lineamientos para los recursos humanos, los cuales resultaran de
gran valor a la hora de tomar decisiones.

— Brindard motivacion adicional a los trabajadores al presentarles claramente los
valores que deben guiar su accionar.

A través de la redaccién de su propio Cédigo de Etica, Jerarquicos Salud dard un

importante paso para lograr el cumplimiento del principio de Comportamiento Etico

qgue contempla la Norma Iso 26000.

Individualizacidn de las partes interesadas:

Se impone la necesidad de realizar un minucioso trabajo de esclarecimiento que tenga
por objeto la individualizacién concreta de los grupos de interés de Jerarquicos Salud.
Para ello, se deben analizar exhaustivamente todas las demandas sociales, es decir,

encontrar la manera adecuada para escuchar a todos los stakeholders (directivos,
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empleados, proveedores, afiliados, etc.) con el objetivo de analizar propuestas vy
alternativas de mejora de las acciones de RSE.

Merece destacarse que en esta busqueda de grupos de interés la mutual debe ser
amplia e inclusiva, considerando no sélo a aquellos mas directos o cercanos
(empleados, proveedores, afiliados), sino aquellos respecto de los cuales la
responsabilidad es mas difusa (gobierno municipal, organizaciones no
gubernamentales, otras mutuales, la comunidad en general).

De esta manera, incluyendo en sus politica de RS a sus stakeholders, Jerdrquicos Salud
estara dard cumplimiento al principio 5 de la responsabilidad social contenido en la
Norma Iso 2600 que referiere al Respeto a los Intereses de las Partes Interesadas.

Propongo el siguiente esquema:

CANALES DE COMUNICACION PROPUESTOS

PROPIEDAD ASOCIADOS - Balance Social.
- Servicio de Atencién al Afiliado.
- Pagina web.
- Revista mensual “Balance Mutuo”.
- Encuesta de satisfaccion.
- Buzones para sugerencias.
—  Convocatoria a paneles para debatir.
PERSONAL RRHH Y SUS FAMILIAS - Programas de apoyo interno.
SINDICATO (UTEDYC) - Sistema de intranet.
-  Cddigo de ética.
-  Comunicacion de las politicas de RS.
- Encuestas de clima organizacional.
- Convocatoria a paneles para debatir.
PROVEEDORES PROVEEDORES DE EQUIPOS E —  Seleccion en base a criterios de RS.
Y INSUMOS - Alineacion en criterios de RS.
PRESTADORES PROVEEDORES DE MEDICAMENTOS - Convocatoria a paneles para debatir.
PRESTADORES MEDICOS
GOBIERNO INAES - Articulacion de politicas en conjunto.
MUNICIPALIDAD - Realizacién de eventos en conjunto.
DEMAS ENTES GUBERNAMENTALES - Convocatoria a paneles para debatir.
COMPETENCIA | OTROS PRESTADORES DE SERVICIOS —  Articulacion de politicas conjuntas y

DE SALUD

consensuadas para el sector.

Convocatoria a paneles para debatir.

67




SOCIEDAD VECINOS - Balance Social.

ORGANIZACIONES NO - Programas de RS abiertos a la
GUBERNAMENTALES comunidad.
COMUNIDAD EN GENERAL - Asociaciones estratégicas.

- Politicas transparentes.

- Exposiciones y ferias sobre temas de
interés general.

- Jornadas de puertas abiertas.

- Convocatoria a paneles para debatir.

» Cumplimiento de la normativa aplicable:

Si bien la organizacidn cumple con la normativa vigente aplicable a su actividad, es
recomendable que el Departamento Juridico y la Unidad de RSE establezcan
mecanismos para actualizarse continuamente respecto de las nuevas normas legales
gue surjan tanto respecto a la actividad propia de la mutual como de actividades de RSE
y relativas a los Derechos Humanos, para poder dar cumplimiento acabado tanto al
principio 6 de la responsabilidad social propuesto por la Norma Iso 2600, el cual es el

Respeto al Principio de Legalidad.

Contratacion de los Recursos Humanos:

La Unidad de RSE deberd coordinar con el Departamento de Recursos Humanos la
formulacion de politicas laborales que prevean mecanismos relativos al reclutamiento,
formacién y desarrollo, salud, seguridad, procedimientos disciplinarios, promocion,
jornada laboral, remuneracién, etc. Asi, por ejemplo, se deberd colocar especial
atencién en asegurar la contratacién de personal con capacidades especiales, la
existencia de igualdad de oportunidades y de género. Se sugiere ademas que todo
nuevo personal reclutado sea capacitado y motivado para alinearse con las politicas de
RSE de la mutual.

Se sugiere puntualmente la coordinacién de politicas conjuntas con otras instituciones
que realizan acciones de RS. Concretamente considero que resultaria muy beneficioso
para la comunidad la estructuracién de un plan de pasantias junto con el programa Bica
Infancia, desarrollado por la Fundacién Bica, el cual realiza una labor sumamente

ambiciosa en promociéon humana y familiar. Dicho sistema de pasantias tendria una
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importante funcién de capacitacién y preparacion laboral para las madres integrantes
del programa de Bica Infancia.
De esta manera Jerarquicos Salud se adecuaria en parte a la materia fundamental 3

propuesta por la Iso 2600, tal cual es la de Practicas Laborales.

Plan de accién a favor del medioambiente:

Jerarquicos Salud desarrolla en forma aislada actividades tendientes al cuidado del
medio ambiente. Es preciso identificar en forma concreta los impactos ambientales que
pudieran producirse por la actividad de la mutual, consensuar objetivos de mejora para
reducir los mismos, desarrollar un plan de ahorro energético y la redacciéon de un
documento que permita dar a conocer publicamente la politica y los principios
adoptados por la mutual. También seria muy beneficioso fomentar buenas practicas
ambientales en los afiliados y en los integrantes de toda la cadena de valor de
Jerarquicos Salud. De esta manera, podria lograrse que tanto proveedores, tecnologia,
recursos humanos, mantenimiento, servicios de logistica, marketing, ventas y atencién
al cliente se encuentren alineados en politicas a favor del medio ambiente. Asi, la
mutual se encontraria dando cumplimiento a lo sugerido en la materia fundamental 4,

gue consiste en el Medio Ambiente.

Estructuracién de un sistema para la comunicacién con los afiliados de la mutual:
Se sugiere la redaccion de un protocolo o documento publico en donde conste la toma
de posicién de la mutual respecto de los canales previstos para la comunicacidén con sus
consumidores (afiliados), y las practicas que se consideran aceptables por parte de la
organizacién. Dicho documento puede ser incluido en el Cédigo de Etica de la mutual.
De esta forma, Jerarquicos Salud se estaria alineando con uno de los items considerados
por la materia fundamental 6 (Asuntos de Consumidores) el cual es “Practicas justas de
marketing, informacién objetiva e imparcial y practicas justas de contratacién”.

Por otra parte, recomiendo que la mutual incluya en la revista mensual de distribucidn
gratuita “Interés Mutuo” informacidn de interés general relativa a productos seguros y
saludables, como también informacién referida a consumo sustentable para adecuarse a
los items “Proteccién de la salud y de la seguridad de los consumidores” y “Consumo
sostenible”. Posteriormente, se avanzara respecto de los temas sefialados por la materia

Asuntos de Consumidores.
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> Elaboracion de un Plan de Accion Social orientado a la comunidad:

Jerarquicos Salud desarrolla una serie de actividades aisladas dentro de la comunidad;
con todo, se recomienda la redaccidn de un Plan de Accién Social especifico. Se sugiere
en primer lugar que el mismo se encuentre alineado con el negocio de la mutual; en
este sentido se podria considerar la puesta en marcha de programas de salud solidarios,
abiertos a la comunidad (por ejemplo camparfias de deteccion de enfermedades y de
concientizacion sobre las mismas, campafas de vacunacién, etc); también seria
importante que la elaboracidon de la agenda social cooperativa incluya actividades
concretas (donaciones de materiales, colectas, eventos solidarios, etc.) junto con un
cronograma a seguir. Dicha agenda social deberd elaborarse con un enfoque estratégico
para lograr el impacto social mas significativo posible.

También se considera beneficiosa la incorporaciéon de actividades de Voluntariado Social
para el personal; dicho tipo de actividades se encontrarian perfectamente alineadas con
el espiritu de la organizacion.

De esta manera, la mutual se acercaria al cumplimiento de lo sugerido en la materia

fundamental 7 de la Norma Iso: Participacién Activa y Desarrollo de la Comunidad.
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CONCLUSIONES

Las llamadas organizaciones del Tercer Sector han desarrollado una amplia expansién en
los ultimos afios, contando actualmente con un indiscutido reconocimiento respecto de
su papel fundamental en la economia capitalista.

Paralelamente a este reconocimiento de su importancia, se ha tomado conciencia de la
Responsabilidad Social que les atafie y de las ventajas que otorga a este tipo de
organizaciones la elaboracién de un Plan de Responsabilidad Social.

Lejos quedaron los dias en los que se consideraba que las empresas cumplian con su
cometido al responder a los accionistas y realizar eventualmente acciones filantrdpicas.
También se superd la vision de los escépticos que argumentaban que el concepto de
Responsabilidad Social sélo servia como estrategia de Marketing para las empresas.

Hoy se considera que la organizacion socialmente responsable es aquella que hace
propio el compromiso social, respetdndolo en todas sus decisiones, adoptdndolo en su
estructura, arraigdndolo en su gestion, internalizindolo en todo su personal,
desarrolldndolo en cada una de sus politicas y transformando su cultura organizacional
para siempre.

De esta manera, la organizacion contribuye a través de cada decision con la comunidad
toda.

Enraizado a éste nuevo concepto de Empresa Socialmente Responsable, se fue
desarrollando la teoria de los skateholders o terceros interesados, hasta considerarse
tales a la comunidad dentro de la cual la organizacion desarrolla su actividad.

En el presente trabajo se propuso un Plan de Responsabilidad Social para Jerdrquicos
Salud, una mutual con un fuerte compromiso social.

Se analizé la situacion actual de la mutual y se recomendd un Plan siguiendo los
lineamientos propuestos por la Norma Iso 26000, la cual constituye la mds moderna
Guia para la Responsabilidad Social de las Organizaciones.

No obstante, se aclara que las propuestas formuladas no se ajustan a la totalidad de la
norma Iso 26000, dejando abierta esa posibilidad para un futuro cercano, y teniendo en
cuenta las necesidades mds urgentes de Jerdrquicos Salud.

Se considera que la aplicacion de un Plan de Responsabilidad por parte de Jerdrquicos
Salud aportard ventajas sustanciales en cuanto a que permitird advertir con nitidez los

objetivos sociales de la mutual, mejorar los procesos (muchas veces difusos) relacionados
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a dichos objetivos, optimizar los recursos destinados a éstos fines y aprovechar la
estructura ya existente, mejorando simulténeamente la imagen de Jerdrquicos Salud en
la comunidad, y constituyendo una importantisima fuente de ventaja competitiva para

toda la organizacion.
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APENDICE

ENCUESTA SOBRE IMPLEMENTACION DE POLITICAS DE RSE
EN JERARQUICOS SALUD

RESPONSABLES: Carina Nicola- Hernan Arenales

CARGOS: Responsable de Recursos Humanos- Area de Comunicacion

éLa Mutual ha identificado sus grupos de interés y los ha priorizado en funcién de su

importancia para la institucion?
Se entienden como grupos de interés aquellos que afectan o son afectados por la

organizacion, por ejemplo: afiliados, sindicatos, proveedores, empleados, asociaciones

de consumidores, etc.

éSe han establecido canales de comunicacion para la recepcidon y evaluacién de las

percepciones, sugerencias y expectativas de los grupos de interés?

EN PARTE..... Xocooveennnen
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éCuales de los siguientes pasos para la implementacidon de un Plan de Responsabilidad

Social Solidaria se han cumplido en la Mutual? NINGUNO.

=
1

Definicion formal de la posicion de la Mutual respecto de la Responsabilidad

Social Empresaria

2- Formulacién de una Politica de Responsabilidad Social Empresaria.

3- Comunicacién de posicion y politica en materia de Responsabilidad Social

Empresaria.

4- Asignacion de recursos para la implementacion de la Responsabilidad Social

Empresaria.

éla Mutual ha adherido a un estandar nacional o internacional en materia de

Responsabilidad? (Por ejemplo, el Pacto Mundial de la ONU).

Shuviiiiiiiccs
NO... X,
EN PARTE......cccovinnns

éIncentiva la Mutual el desarrollo del personal a través un sistema de formacion en

materia ambiental? (Por ejemplo, reciclaje).

éCuales de los siguientes aspectos estan incluidos en el programa de formaciéon de la

Mutual?
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1- lIgualdady no discriminacion.X

2- Prevencion de riesgos laborales.X

3- Buenas practicas ambientales.X

4- Otro.

éSe ha implementado un sistema de participacion de los empleados en donde se recojan

sus sugerencias y opiniones?

¢éSe facilita o promueve la realizacion de acciones de voluntariado social o monoambiental

entre los empleados de la Mutual?

EN PARTE.. X.cooveiiennene

éSe han implementado mecanismos para evaluar y seleccionar a los proveedores teniendo

en cuenta criterios de?:

1- Calidad. X

2- Respeto al Medio Ambiente.

3- Derechos Humanos.
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4- Seguridady Salud Laboral.

5- Otros.

éSe ha previsto un canal abierto para que los proveedores puedan realizar sugerencias?

NO.. X,

EN PARTE.......ceeurunnne.

éGestiona la Mutual el mantenimiento y utilizacion de la infraestructura de forma

responsable con el medioambiente?

Infraestructura se requiere a la inversién y mantenimiento de edificios, maquinaria,

mobiliario, etc.

ShucioXeiiiiiine
NO...cooiiiiiie
EN PARTE.......ccovrnnnne.

iMuchas gracias por su atencion!
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Cintia,

Buen dia!

Te pasamos la info que nos solicitara Juan.

- éComo definiria la posicion de Jerarquicos Salud frente a la Responsabilidad Social

Empresaria?

A partir del caracter social, nuestra entidad se posiciona de manera comprometida en la
comunidad donde se desarrolla. Esto hace que de manera natural surjan acciones que tengan
que ver con la RSE e impacten en diferentes campos: medioambiente, salud y educacion.

En definitiva la RSE no se produce como una cuestién impuesta sino se da de manera mas

genuina producto quizas de la propia esencia del mutualismo.

- ¢éCuales son los grupos de interés de Jerarquicos Salud? PROVEEDORES- ASOCIADOS-
DIRECTIVOS- EMPLEADOS- UNIDADES DE NEGOCIOS- GOBIERNO- INAES- ACREEDORES- OTRAS
MUTUALES- SOCIEDAD EN GENERAL- OTROS.

Respecto a RSE no hay un grupo de interés determinado ya que las acciones se realizan en

algunos casos en funcién de demanda y cuando hay nuevos proyectos dentro de la institucidn se

busca que estén en armonia con las buenas practicas.

- ¢Jerarquicos Salud realiza un Balance Social? (Entendiendo por Balance Social el documento

en el cual se recogen los principales datos y cifras sobre el quehacer social de la mutual).

No

- ¢Estaria Jerarquicos Salud abierto a la posibilidad de incentivar entre su personal acciones de

voluntariado social o medioambiental?

Si, hay proyectos circulando al respecto, no implementados aun.
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GUILLERMO ALEJANDRO SABA
PRESIDENTE
ASOCIACION MUTUAL “FUDDA VITTAR”

- ¢éComo definiria usted al Mutualismo?

El Mutualismo es un sistema de ayuda mutua, que surge cuando la gente se une con fines de
bien comun.
Por ejemplo, en los pueblos del interior que carece de Samcos, es comun que la gente se

agrupe para proveerse servicios de salud.

- ¢Cudles considera usted que son los servicios que idealmente deberia brindar el

Mutualismo?

En mi opinidn el principal servicio que deberia brindar una mutual es el de Ayuda

Econdmica, y en ultima instancia los servicios de Salud y Educacién.

- ¢Qué diagnostico puede usted efectuar sobre los desafios que enfrenta el Mutualismo

en Argentina en la actualidad?

Varios son los desafios que enfrenta el mutualismo hoy por hoy en nuestro pais, entre ellos:

- Falta de democracia interna en las organizaciones mutuales.

- Al ser controladas por el Inaes, organismo que depende del Ministerio de Desarrollo
Social de la Nacién, se nota una fuerte presién politica sobre las organizaciones
mutuales.

- Falta de transparencia, hoy en dia hay mutuales que funcionan como refugios de
dineros de origen dudoso.

- Deberian ser de puertas abiertas a todos los interesados.

- También deberian apuntar a lograr la mayor cantidad posible de socios activos.

Sucede ademas que las grandes mutuales “asfixian” a las mutuales mds pequefas (Red

Mutual, Federacion Brigadier Lopez) copando todos los mercados.
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ING. GRACIELA MARTA PAZ
CONSULTORA NORMAS ISO
ASESORA DE JERARQUICOS SALUD EN CALIDAD

- ¢El Sistema de Gestion de Calidad implementado por Jerdrquicos Salud contempla

cuestiones de RSE?

No, hasta la fecha no se contemplan temas de RSE.

- ¢éA través de dicho sistema, se establecen canales de comunicacion con los grupos de

interés de la Mutual?

En parte si, ya que se establecen canales de comunicacién para con los delegados zonales y

los médicos y otros prestadores.
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FRANCO ZERBINI
RESPONSABLE GESTION DE CALIDAD
JERARQUICOS SALUD

- ¢El Sistema de Gestion de Calidad implementado por Jerdrquicos Salud contempla

cuestiones de Responsabilidad Social?

Es muy amplia la cuestion.

Si pensamos en el sentido profundo del Sistema de Gestion de Calidad (S.G.C.), podemos
decir que parte justamente de una politica de ordenamiento del trabajo que pretende lograr
la sustentabilidad de la organizacién a partir del enfoque al socio (que es el destinatario del
servicio); pero también considerando la relacién con los proveedores y prestadores de
salud, y el vinculo con los publicos internos (competencias, clima laboral).

En este sentido se puede decir que la logica del S.G.C. es pura Responsabilidad Social ya que
apunta a sostener un servicio ético y eficiente de salud en el que se priorizan para las
decisiones los atributos de calidad por sobre los de afan de lucro. Ademas, se considera que
este ordenamiento contribuye a sustentar una organizacidn que genera una fuente de
trabajo de calidad tanto en forma directa, con su personal en relacion de dependencia,
como con sus prestadores y proveedores; a través de un comportamiento basado en la
mejora continua de las relaciones con partes interesadas y el cumplimiento de los requisitos
legales aplicables a la actividad.

Si ya pensamos en las actividades puntuales alcanzadas por el S.G.C. podemos considerar,
por un lado los programas de prevencidon destinados a generar acciones tendientes a
mejorar la calidad de vida de los socios, buscando reducir o contener las tasas de consumo
en salud por enfermedad. Esto también incluye el Plan Materno Infantil que busca
promover la salud integral de la mujer embarazada y el nifio menor de un afio.

Por otro lado podemos considerar la medicion del clima laboral, que es requisito de ISO
9001 y pretende asegurar y mejorar el ambiente de trabajo para quienes forman parte de la
organizacion.

También, y mas alla del alcance del sistema de gestién, la Mutual desarrolla actividades
relacionadas con la solidaridad, la educaciéon y la prevencidon que tienen como fin la mejora

de la sociedad y otras instituciones, asi como la promociéon del mutualismo.

- -éla Mutual ha identificado los grupos de interés?
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Al no estar validada la planificacidn de la Responsabilidad Social de la organizacidn, no estd
formalmente establecida la identificacién y relacién con los grupos de interés.

Por lo tanto es muy probable que continden existiendo grupos de interés sin identificar o
esperando una respuesta deseada de parte de la organizacion, mas allda de que no es
nuestra intencién dejar de considerarlos en el marco del desarrollo de la Mutual.

Esto pasa porque por un lado no estd formalizada a nivel integral la gestiéon de la
Responsabilidad Social en la organizacién; y por otro lado, estos grupos de interés
supuestamente excluidos no se encuentran lo suficientemente organizados o visibles como
para que la Mutual establezca algun tipo de compromiso con ellos.

La idea deberia pasar por tener definido, desde una planificacién previa a la gestidn, cuales
son los grupos afectados por la decisiones de la Mutual y dirigir acciones concretas y

medibles tendientes a mejorar la relacién con los mismos.

- ¢Se han establecido canales de comunicacion con los grupos de interés de la Mutual?

Esto tiene que ver con la pregunta anterior. Los grupos de interés no estan identificados de
antemano, sino que se identifican al idearse alguna accién concreta y de acuerdo a estas
acciones puntuales se establece el método de comunicacién. Por ejemplo: una nota en la
revista institucional en una campana de control de diabetes o la disertacién de un
odontdlogo para una campafa de prevencién del cancer bucal.

Es decir que los canales se definen al surgir cada accién puntual, aunque muchas veces estos

canales son los usualmente utilizados por la Mutual para todas sus comunicaciones.

- ¢Considera usted que en la Mutual seria viable la implementacion de un programa de

Responsabilidad Social Solidaria, siguiendo los lineamientos de la Norma Iso 26000?

Si es viable y ya tenemos en camino muchas acciones que podrian ser tomadas en cuenta.
Creo que es cuestion de organizarlas del modo que plantea la norma y generar algunas otras
acciones para resguardar todo lo que esté faltando.

También es probable que esté haciendo falta promover un poco mas el concepto de
Responsabilidad Social. Muchas veces se lo confunde con el concepto de solidaridad o
altruismo sin conocer que la organizacidn es responsable por muchas otras cuestiones y que

en eso se esta trabajando bien, solo que hace falta organizarse lo suficiente como para
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poder demostrarlo a partir una planificacién que comprenda objetivos e indicadores

relacionados con las acciones que se toman.
Seria muy bueno generar un grupo de trabajo para esto para que mas alld de las acciones

concretas exista una gestidn que las integre y pueda informar su desempefio.
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