El cuadro de mando
integral para el desarrollo

de una estrategia de
sostenibilidad

EMILIO JOSE GARCIA VILCHEZ

Esta herramienta de gestion permite conocer en cada momento si una compania y
sus trabajadores alcanzan los objetivos economicos, sociales y medioambientales




Introduccion

La creacion de valor de la empresa tiene
en cuenta una serie de partes interesadas,
tales como accionistas, proveedores, ban-
cos, clientes, empleados y la administra-
ci6n publica.

La gestion sostenible (GS) supone el reco-
nocimiento e integracién en la operativa
de la empresa de las preocupaciones socia-
les, laborales, medioambientales y el
respeto de los derechos humanos, que
generen politicas, estrategias y procedi-
mientos que satisfagan dichas preocupa-
ciones y configuren sus relaciones con sus
partes interesadas. En la mayoria de las
empresas, las variables relacionadas con
el disefio, el ciclo de vida y el impacto del
producto estdn desvinculadas de la reali-
dad de la GS, lo que plantea una nueva
necesidad de la sociedad que hay que inte-
grar dentro del concepto de la GS. Fig.1).

La estrategia desarrollada dentro del
cuadro de mando a través de la defini-
cién de objetivos, responsables e indica-
dores es una condicién necesaria pero no
suficiente para el desarrollo equili-
brado y mantenido de la compaiiia en
el tiempo, aportando valor sostenido a la
sociedad en general basindose en la filo-
soffa de la gestién sostenible.

Por ello, el valor creado por la em-
presa corresponde, teniendo en consi-
deracion a todas las partes interesadas
o stakeholders, a los resultados econdmicos,
medioambientales y sociales, siendo nece-
sario replantear las bases de la herra-
mienta cldsica del CMI para que englobe
los conceptos relacionados con el de-
sarrollo sostenible y responsabilidad
social, expuestos a continuacion:

1. Resultados Econémicos. Repre-
senta el valor afiadido por la compaiifa a
la sociedad, repercutiendo directamente
sobre aquellos grupos de interés que per-
ciben retribuciones relacionadas con los
resultados econémicos de la compania
(accionistas, administracién publica,
empleados, etc.

2. Resultados Sociales. Representa
el valor afiadido por la compaiifa a la
sociedad, medida en términos de la con-
tribucién al progreso y al bienestar de
toda la sociedad en general.

3. Resultados medioambientales. La
consecucion del valor econémico y social
debe estar armonizado con el progresivo
consumo y deterioro de los medios natu-
rales como el agua, energfa, etc.

La gestién de dicha responsabilidad
social supone el reconocimiento e inte-
graci6n dentro de la gestion de las orga-
nizaciones, las preocupaciones sociales,
laborales, medioambientales y de respeto
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Figura 1. La gestion sostenible (GS) como concepto integrador.

a los derechos humanos con el fin de
generar politicas, estrategias y procedi-
mientos que satisfagan dichas preocupa-
ciones y mejoren las relaciones con los
diferentes grupos de interés aumentando
de esta forma su beneficio.

¢Por qué es necesario conseguir resul-
tados en este triple dmbito?

Una Empresa sostenible es aquella capaz
de alcanzar altos resultados en las tres
categorias, ya que si no es asi estamos
en cualquiera de las siguientes situa-
ciones:

1. Resultados econémicos altos y
resultados sociales-ambientales bajos:
Empresa no sostenible. Empresa viable a
corto plazo, ya que al descuidar las
relaciones con la sociedad y el medio
ambiente reciben criticas y denuncias que
afectan directamente y en corto espacio
de tiempo a su imagen.

2. Resultados econémicos bajos y
resultados sociales-ambientales bajos:
Empresa inviable.

3. Resultados econémicos bajos y
resultados sociales-ambientales altos:
Empresa dependiente. Este caso sélo
seria posible en el caso de disponer de
subvenciones y ayudas, como el caso
de Fundaciones u ONG.

Resulta imprescindible poder medir
la responsabilidad social traduciendo los

principios de la responsabilidad social en
variables medibles a través de la cons-
truccion de estindares e indicadores, a
partir de los cuales se pueda concluir que
la empresa ha alcanzado sus objetivos
pudiéndose comparar con otra de simi-
lares caracteristicas, estableciéndose
incluso un ranquin.

"Teniendo en cuenta la gran diversidad
de normas, referenciales y gufas existen-
tes a nivel internacional relacionadas con
la sostenibilidad y la responsabilidad
social empresarial, podemos concluir,
después de la primera fase de investiga-
cién tedrica, que los elementos esencia-
les con los que deberfa contar cualquier
herramienta son dos:

1. Disponer de una estrategia estruc-
turada para el despliegue de la sosteni-
bilidad en la empresa.

2. Realizar una medicién sobre el ren-
dimiento que se obtiene durante la
implantacién de dicha estrategia a través
de indicadores (cuadro de mando de sos-
tenibilidad).

En este documento, se presenta la
aplicacion de la metodologia de implan-
tacion de la estrategia de desarrollo sos-
tenible, teniendo en cuenta estos dos fac-
tores clave, a una empresa del sector de
la construccidn, siguiendo la metodo-
logia de las cinco fases:

Figura 2. Cinco fases para la implantacion de la estrategia de sostenibilidad.

Fase 1: identificacion
de los objetivos
estratégicos

—

Fase 2: definicion
de los indicadores
de sostenibilidad

Fase 5: seguimiento
y revision de
los procesos criticos

Fase 3: alineacion de la
organizacion con los
objetivos estratégicos

l

Fase 4: implantacion
del plan de
sostenibilidad

—

-—
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BESUMEN

Las organizaciones, dentro de sus planes estratégicos, empiezan a valorar la sos-
tenibilidad como una de las areas de la organizacién a planificar, dada la impor-
tancia creciente que tiene para los diferentes grupos de interés que interactian con
la organizacion: accionistas, recursos humanos, competencia, proveedores, clien-
tes, administracion publica, accionistas, sociedad, etc.

Por ello, es necesaria una metodologia que permita a las organizaciones la reali-
zacion y puesta en marcha de dicha estrategia, y que sea convergente con los obje-
tivos y cuadro de mando integral de indicadores ya existente en la organizacion,
para seguir la evolucion de los aspectos considerados como estratégicos por la
organizacion dentro de las tres areas que componen la sostenibilidad: econémica,
social y medioambiental.

Empresa a la que se ha aplicado
la metodologia

La empresa a la que se le ha aplicado la
metodologia es una constructora dedi-
cada principalmente a la ejecucién de
obras en el campo medioambiental, rela-
cionadas con el tratamiento de aguas resi-
duales urbanas principalmente. Cuenta
con mids de 250 trabajadores fijos en plan-
tilla, siendo su indice de subcontratacién
deun 70%.

La principal via de contratacién para
la compaiifa es la adjudicacién de con-
cursos publicos en Espaiia principal-
mente, aunque también participa en

Social

* Inversiones para desarrollos

Cuadro 1.
Perspectiva Econdmica Medioambiental
Financiera * Rentabilizar las inversiones de ¢ Reduccion de costes
los accionistas ambientales
 Crear un beneficio superior al * Minimizar riesgos ambientales,
pasado ejercicio, conservando generalmente asociados a los
una tendencia positiva afio tras residuos generados dentro de la
afno obra
« Eficiencia de los recursos y
fuentes energéticas usadas
* Minimizacion del impacto
ambiental ocasionado en el
entorno durante la ejecucion
Cliente « Crear valor para el cliente en los  * Desarrollo de productos mas

Procesos internos

Aprendizaje

proyectos ejecutados

Generar confianza en el cliente
para que el indice de
recontratacion aumente cada afo

Reduccion de costes por
aumento de la eficiencia de los
procesos de valor

Desarrollo de la I+D+i como
mecanismo de competitividad e
innovacion, consiguiendo un
posicionamiento mejor dentro del
mercado

Formacién en las técnicas de
produccién del personal, para la
reduccién de las no
conformidades

Prima a los trabajadores
mediante planes de formacion
personalizados

Incentivos economicos reglados
al personal por aumento de
productividad

ecologicos e innovadores dentro
de las obras constructivas

Incremento en el uso de
materiales ecodisefiados en las
obras ejecutadas como contrata
principal

Investigacion y puesta en marcha
de procesos para la proteccion
del medio ambiente

Implantacién de sistemas de
gestion medioambiental y
normas sobre responsabilidad
social corporativa y
sostenibilidad

Mejorar las condiciones
ambientales de los trabajadores
evitando dafios al medio
ambiente

Concienciacion del personal
sobre los resultados ambientales

Mejora de la Tecnologia para
reducir el impacto
medioambiental en la ejecucion

sociales

* Mejora de productividad por

mayor motivacion de las
personas

Desarrollo de un plan de ayudas
y becas a los hijos de los
trabajadores

Mejora de la reputacion
corporativa

Aumento de la difusion de sus
actividades en mercados
extranjeros

Desarrollo de procesos que
impactan en mejoras sociales

Desarrollos de acuerdos
proveedor-cliente para favorecer
el desarrollo social

Mejorar la seguridad en el trabajo

Contribuir al desarrollo social de
la comunidad

Concienciacion del personal
sobre los resultados sociales

Desarrollar un clima interno que
promueva la conciencia social
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obras en el extranjero (Italia, Francia,
norte de Europa, etc.).

Esta formada por las siguientes dreas:

1. Direccién

2. Marketing

3. Administracién

4. Calidad, Medio Ambiente y Pre-
vencion de Riesgos (SGI)

5. Planificacién y Produccion

6. Operaciones

7. Recursos Humanos

Le interesa desplegar una estrategia
de desarrollo sostenible dentro de su
organizacién por una triple razén:

1. Por iniciativa de la direccién, debido
a que estd concienciada que este campo
puede reportar beneficios a corto plazo y
cree que es el futuro de la empresa.

2. Para mejorar su posicion estraté-
gica frente a la competencia, y aumentar
su tasa de éxito en la adjudicacion de pro-
yectos.

3. Para mejorar la imagen que tiene la
obra civil dentro del grupo de interés de
la sociedad.

Desarrollo del caso practico
de aplicacion
A continuacién, para el desarrollo del caso,
se explican de manera detallada las cinco
fases para la implantacion de la estrategia
de desarrollo sostenible que se han seguido
en la empresa constructora de acuerdo con
el esquema del apartado 1.

Para ello, se definira la misién, vision
y valores de la compaiifa para posterior-
mente elaborar la matriz estratégica. A
continuacién, se definen los mapas estra-
tégicos derivados de la matriz y los indi-
cadores asociados, realizando una valo-
racién de su implantacién dentro de la
organizacién como dltimo paso, estable-
ciendo las diferencias entre lo planificado
y lo que realmente se ha conseguido.

Fase 1: identificacion de los objetivos
estratégicos

La misién, visién y valores de la orga-
nizacién se resumen a continuacién:

Mision: “Promover y participar en la
construccién de obra civil centrada en las
estaciones depuradoras de agua, creando
una agrupacion de empresas que gestione
sus personas, materiales y medios pro-
ductivos para conseguir unos resulta-
dos excelentes”.

Vision: Ser el referente nacional
ndmero uno del sector con permanencia
a largo plazo, actuando como modelo
organizativo a seguir por las empresas
constructoras y auxiliares del pais, favo-
reciendo el crecimiento y la especializa-
ci6én de la mano de obra, garantizando:
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Mapa estratégico Indicadores

Financiera * Rentabilidad del capital (ROE) o retorno

Mejora de la rentabilidad ) :
de la inversion (ROI)

de la empresa

* 9% de aumento de ventas
Aumentar las ventas

por clientes
Clientes Clientes * % de aumento de clientes satisfechos
/ satisfechos * Resultado de encuestas: % de éxito en la
— valoracion del cumplimiento de
Aumento de efnmer}ma expectativas mediante encuesta a cliente
de respuesta y mejora

de plazos

\

Superacion
del nivel de
expectativas

/

Estudio de mejoras a
introducir en productos y
servicios .

Interna Retrasos frente a la programacion inicial

de los planes y programas

Numero de mejoras propuestas en

Reestricturacusn del productos y servicios desarrollados

plan comercial y de
marketing

% de implantacion de planes comerciales
y de marketing con éxito de manera

\ pilotada
Reuniones intenas entre
areas
Aprendizaje * Numero de iniciativas presentadas por
empleado

* Numero de reuniones con empresas que
se materializan en acuerdo de colaboracion

Alianzas
estratégicas

Formacion del
personal

Figura 3. Aumento del indice de recontratacion por parte del cliente.

Figura 4. Prima a los trabajadores mediante planes de formacion personalizados.

Mapa estratégico Indicadores

Financiera Mejora de la rentabilidad * Rentabilidad del capital (ROE) o retorno

/ de la empresa de la inversion (ROI) de la formacion
- * % de reduccion de costes de “no
Reduccion de costes calidad”

de “no calidad”

* % de costes ahorrados/productividad de
los empleados

% de clientes satisfechos a raiz de las
mejoras introducidas tras el proceso
formativo desarrollado

Clientes

Mejora de la eficiencia

y servicio al cliente .
* % de aumento de la cartera de cliente

(indicador indirecto derivado de la accion
formativa)

Interna * % de aceptacion de las propuestas
formativas realizadas por el personal en la

etapa anterior

Disefio y despliegue
del plan de formacion

definitivo
/ ¢ Comparativa de la inversion
presupuestada frente a la inversion del
Estudio interno afio anterior (% de aumento en el
del plan anual presupuesto)
ropuesto . )
prop Reuniones internas
para el estudio de
méritos
Aprendizaje * Numero de cursos y acciones formativas

Propuestas para la presentadas

definicién del plan de

. ¢ Inversion realizada en formacion en el afio
formacién anual

anterior
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Mapa estratégico Indicadores

Financiera

Mejora de la rentabilidad
de la empresa

Clientes /

Aumentar el indice

de recontrataciéon \

Mejora de la imagen en
las obras ejecutadas

Interna

Implantar el plan para la
reduccién de residuos

Campania de N

ideas de mejora \

Aprendizajx /

Motivacion Formacién
del personal del personal

Alianzas
estratégicas

Figura 5. Minimizar riesgos ambientales, generalmente asociados a los residuos generados dentro de la obra.

Figura 6. Incremento en el uso de materiales ecodisefiados en las obras ejecutadas como contrata principal.

Mapa estratégico
Financiera Mejora de la rentabilidad
de la empresa

Aumentar las ventas _—7

por clientes

Clientes
Clientes
concienciados
valorando la oferta

N

Inroducir productos Disminuir la
ecolégicos contaminacién

Interna T

Procesos que
disminuyan la

Uso de productos e
contaminacion

ecodiseniados y
energias limpias

Desarrollo
del+D+i

Aprendizaje

Alianzas

Formacion del tecnologicas

personal
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Rentabilidad del capital (ROE) o retorno
de la inversion (ROI)

% de costes ahorrados por la reduccion
de la cantidad de residuos a gestionar
anualmente

% de apoyo de los clientes a las mejoras
que se van introduciendo paulatinamente
en las obras

% de aumento del indice de
recontratacion

Numero de ideas para la reduccion de
residuos

Indicadores asociados al plan de
reduccion de residuos para realizar el
seguimiento de la implantacion

Desarrollar un plan de
residuos | + D + i

i
% de inversién en formacion y en
campanas de motivacion

Numero de alianzas estratégicas con
otras empresas

% de asistencia a las acciones formativas

% de asistencia a las acciones de
motivacion

Indicadores

Rentabilidad del capital (ROE) o retorno
de la inversion (ROI)

% de aumento de ventas

% de clientes que valoran este tipo de
acciones (principalmente administracion
publica)

Incremento del % de ventas de los
productos

indice de contaminacion comparado

Numero de productos ecodisefados en
cartera

% de procesos con acuerdo proveedor-
cliente para la proteccién del medio
ambiente y desarrollo sostenible en
general

% de iniciativas que se transforman en
mejora de procesos

Numero de iniciativas presentadas por
empleado

Inversion realizada en proyectos
comparado con el ahorro potencial en
impacto ambiental y posibles sanciones

1. El cumplimiento de las exigencias
de calidad, coste y plazos

2. Laimplicacién con el entorno
(medio ambiente).

3. El compromiso con la seguridad y
salud de sus trabajadores

4. El respeto hacia la sociedad

5. La proyeccién en otros paises veci-
nos a medio plazo

Valores:

1. Compartir conocimientos sir-
viendo, como “germen” para el desarro-
llo del sector en paises incipientes

2. Actuar conforme a un modelo de
responsabilidad social establecido, inde-
pendientemente de la gestién de la cali-
dad, medio ambiente y riesgos laborales
dentro de la organizacién.

3. Abastecer al mercado espaiiol de
estaciones depuradoras de aguas de pri-
mera calidad

4. Ofrecer la seguridad, la rapidez y la
garantia de poder trabajar con técnicas
constructivas avanzadas

5. Mejorar continuamente toda la
organizacién a través de la capacitacién
técnica y experiencia prictica del per-
sonal

Teniendo en cuenta, ademads, que la
estrategia de la empresa se basa en el for-
talecimiento del mercado espafol y su
expansion hacia el sur de Europa, y, ade-
mds, uno de los pilares sobre los que se
apoya es la responsabilidad social y la sos-
tenibilidad de la compaiifa, se elabora
la siguiente matriz, en donde se analizan
los principales factores a tener en cuenta
a la hora del desarrollo operativo, den-
tro de las cuatro perspectivas del cuadro
de mando y de los tres principales dmbi-
tos de la sostenibilidad: econémico,
medioambiental y social (Cuadro 1).

Esta primera fase fue desarrollada
durante dos reuniones de trabajo por el
Comité del Sistema de Gestion Integrado
dentro de la organizacion, constituido
por el director general, el responsable de
RRHH, el responsable del SGI, el res-
ponsable de I+D+i, el responsable de
Operaciones y el responsable de Marke-
ting.

Fase 2: definicién de indicadores
de sostenibilidad
La estrategia de sostenibilidad se debe
integrar dentro de la estrategia global de
la empresa. Por ello, pueden existir pla-
nes estratégicos e indicadores que apo-
yen diferentes lineas estratégicas, como
por ejemplo, el plan de concienciacién
del personal o el de I+D+i.

Por tanto, de la matriz anterior se
seleccionaron los temas mds importan-
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tes a criterio de la direccién de la empresa
para traducir los objetivos estratégicos
en mapas estratégicos.

Estos asuntos prioritarios se han mar-
cado en azul, para distinguirlos del resto.

Para la realizacién de esta segunda fase
se mantuvieron cuatro reuniones del
Comité del Sistema de Gestion Integrado
dentro de la organizacion.

Los mapas estratégicos y los indicado-
res asociados a estos objetivos se muestran
en las figuras 3,4, 5, 6, 7, y 8.

Fase 3: alineacion de la organizacion
con los objetivos estratégicos: plan
director de sostenibilidad

Una vez han sido definidos los indica-
dores y han sido relacionados con el
mapa estratégico de la compaiiia, se ela-
boran el plan director de sostenibilidad
definiendo los responsables para cada
objetivo estratégico, estableciendo las
metas para cada indicador, iniciativas y
planes de sostenibilidad relacionados con
cada indicador.

Este plan director se debe integrar con
la planificacién presupuestaria o de corto
plazo.

Esta fase fue desarrollada durante una
reunién de trabajo por el Comité del Sis-
tema de Gestion Integrado dentro de la
organizacion.

Un ejemplo de un plan director de
sostenibilidad se muestra en el cuadro 2.

Fase 4: implantacion del plan director
de sostenibilidad

Posteriormente, para la correcta implan-
tacion en esta cuarta fase del plan direc-
tor desarrollado por el Comité del Sis-
tema de Gestién Integrado de la or-
ganizacidn, se procedi6 a la ejecucién de
las siguientes acciones de manera secuen-
ciada:

1. Integracion dentro del comité del
SGI de un irea de sostenibilidad para
revisar y asegurar el cumplimiento del
plan director y mantener informada a
la alta direccién, implicando a un res-
ponsable especifico contratado para tal
fin.

2. Definicién explicita de las respon-
sabilidades de incidencia sobre la gestién
de la responsabilidad social de la empresa
incorporando los indicadores especificos
dentro del cuadro de mando de la em-
presa para cada una de las dreas de la or-
ganizacion.

3. Adecuacién del sistema presupues-
tario para implantar la estrategia de sos-
tenibilidad propuesta de manera pro-
gramada dentro de la organizacién.

4. Adecuacién del sistema de incenti-
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Mapa estratégico
Financiera

Mejora de la rentabilidad de
la empresa

Aumento de ventas por /

clientes y sociedad

Clientes
Satisfaccion de los
titulares de interés
Interna
Acciones que mejoran la
imagen de la empresa en
los grupos de interés
Aprendizaje
Gl dF(I)rmamén |
interno [Pl

Tecnologia
estratégica

Indicadores

* Rentabilidad del capital (ROE) o retorno

de la inversién (ROI)
% de aumento de las ventas

Resultados de la encuesta social de la
compaiiia

indice de satisfaccion de los distintos
titulares de interés

Numero de iniciativas desarrolladas con
los clientes para mejorar su percepcion
(visitas a las obras, material informativo,
publicacion de datos, etc.)

Indice de mejora en los diferentes
“momentos del contacto”

Indice de mejora del clima interno

indice de competencias relacionadas con
la responsabilidad social

+ indice de tecnologia estratégica

relacionada con la responsabilidad
social

Figura 7. Mejorar la reputacién corporativa e imagen social de la empresa.

Figura 8. Mejorar las condiciones de seguridad en el trabajo.

Mapa estratégico

Financiera Mejora de la rentabilidad

de la empresa

a

Ahorro de costes
por disminucion de

accidentes
. \
Clientes
Satisfaccion en
clientes
Interna
Mejora de la
seguridad en los Desarrollo
procesos de |l + D +i
Aprendizaje

Formacion del

o personal
Concienciacion del

personal

Indicadores

Rentabilidad del capital (ROE) o retorno
de la inversién (ROI)

% de ahorro de costes por disminucion
de accidentes y costes derivados por
reproceso de trabajos

Adhesién de nuevos clientes por la
mejora de los procesos y respeto al
empleado

Medida del % de clientes satisfechos

Indice de fallos en procesos

% de iniciativas incorporadas
relacionadas con la seguridad del
proceso

% de reduccion de accidentes
comparado con un periodo anterior

Numero de propuestas de mejora
incorporadas en procesos

indice de fallos por seguridad imputables
al personal
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Aumento del indice de recontratacion por parte del cliente

Indicador Meta

Plan / Iniciativa estratégica

Responsable

% de aumento de clientes
satisfechos

Crecimiento durante el tltimo afio
entre el 5% y 10%

Desarrollar acciones comerciales
y de marketing, principalmente

Director de Marketing

en las administraciones publicas,
para promocionar nuestros

productos y servicios

Prima a los trabajadores mediante planes de formacién personalizados

Indicador Meta

Plan / Iniciativa estratégica

Responsable

% de aceptacion de las
propuestas formativas realizadas
por el personal

Intentar aceptar mas del 70%
de las propuestas como incentivo

Fomentar la participacion del
personal y premiar el desempefio

Director de Planificacion
Director de RRHH

de los empleados de la compania

Minimizar riesgos ambientales, generalmente asociados a los residuos generados dentro de la obra

Indicador Meta

% de costes ahorrados por la
reduccion de la cantidad de
residuos a gestionar anualmente

Reducir al menos un 15% los costes

Plan / Iniciativa estratégica

Aplicar el plan de reduccion de
residuos, que estara directamente

Responsable

Director de Operaciones
Director de Planificacion

relacionado con los costes asociados

Incremento en el uso de materiales ecodisefiados en las obras ejecutadas como contrata principal

Indicador Meta

Incremento del % de ventas
de los productos

Desarrollar en el Area de [+D+i
un 20% de productos ecodisefiados

Plan / Iniciativa estratégica

Utilizar como elemento diferenciador
frente a la Administracion Publica el

Responsable

Director de [+D+i
Director de Planificacion

uso de productos ecodisefiados
para las obras licitadas en los

concursos

Mejorar la reputacion corporativa e imagen social de la empresa

Indicador Meta

Plan / Iniciativa estratégica

Responsable

indice de mejora en los distintos

“momentos del contacto” de1al0

Indicador

Obtener nivel 7 en la escala

Desarrollar acciones que mejoren
los niveles de satisfaccion percibida

Director del Sistema
de Gestion Integrado

por los distintos titulares de interés
en los respectivos “momentos de

contacto de la compania”

Mejorar las condiciones de seguridad en el trabajo

Plan / Iniciativa estratégica

Responsable

% de iniciativas relacionadas
con seguridad incorporadas
en procesos

Cuadro 2.

vos y compensacién para implantar la
estrategia de sostenibilidad dentro de las
diferentes dreas de la organizacién.

5. Adecuacién del sistema de infor-
macién para el control y seguimiento del
plan director, de manera interna y externa
a la empresa.

De esta manera, se pone en marcha el
plan estratégico de sostenibilidad junto
con el resto de planes estratégicos de la
empresa, fijando los recursos y plazos
para cada uno de los objetivos.

Esta fase se estd llevando a cabo
actualmente, con plazo hasta julio de
2006, por el Comité del Sistema de Ges-
tién Integrado dentro de la organiza-
cién.
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Desarrollar el menos el 30%
de las iniciativas

Fomentar la iniciativa de mejoras
en las condiciones de seguridad

Director de Operaciones.
Director de RRHH

a través de distintas acciones
relacionadas con los empleados

involucrados

Fase 5: seguimiento y revision de los
procesos criticos

En esta fase se implantaron tres acciones
especificas que facilitan y hacen posible
la puesta en marcha y seguimiento de la
evolucién del plan director de la soste-
nibilidad. Estos son:

1. Plan de comunicacién. Es muy
importante, tanto a nivel interno como
externo, consiguiendo implicacién y
reputacion corporativa. Para ello serd
necesario realizar una serie de acciones,
como por ejemplo:

— Envio sistemidtico de informacién a
los organismos externos (administracio-
nes, empresas de evaluacién, etc.)

— Elaboracién y difusién del triple

informe indicando el impacto de los
resultados en cada una de ellas: medioam-
biental, econémica y social. Este informe
se redact6 a finales de 2005, estando pen-
diente de validar por una entidad certi-
ficadora de reconocido prestigio.

— Plan de comunicacién a inversores,
ademas de la difusion del triple informe.

— Plan de concienciacién a empleados,
involucrando a los mismos de la puesta
en prictica de la estrategia de sosteni-
bilidad.

2. Plan de adaptacién de los sistemas
de informacién. Este plan es necesario
para la obtencién y disponibilidad, en el
menor tiempo posible, de la informacién
necesaria para implantar el cuadro de
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mando de sostenibilidad. Esta informa-
cién consiste en:

1. Informacién interna para el segui-
miento de objetivos, planes y recursos.

2. Informacién externa necesaria para
realizar un benchmarking permanente.

3. Plan de mejora. Durante las fases
anteriores, se detectaron necesidades de
revision de alguno de los procesos que
tienen influencia significativa en la sos-
tenibilidad, desarrollindose las siguien-
tes labores por parte del Comité del SGI:

— Anilisis de los mapas de proceso.

— Identificacién de las desviaciones o
desajustes entre la situacién planificada
y la actual.

— Propuesta de las acciones de mejora,
integrandose dentro del plan director de
sostenibilidad.

— Validacién de la cadena de contac-
tos de la empresa con los diferentes titu-
lares de interés relacionados con la sos-
tenibilidad.

— Prueba de la efectividad de los pro-
cesos.

— Participacion activa de los directi-
vos de la compaiifa en el despliegue del
cuadro de mando de sostenibilidad.

— Realimentacién de todo el proceso
mediante comunicacién interna.

Esta fase se desarrollard durante los
meses de septiembre a diciembre de
2007 por el Comité del Sistema de Ges-
tién Integrado dentro de la organiza-
cion.
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