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La competitividad de una empresay la salud
de las comunidades donde opera estan
fuertemente entrelazadas. Una empresa
necesita una comunidad exitosa, no solo
para crear demanda por sus productos,
sino también para brindar activos publicos
cruciales y un entorno que apoye al negocio.
Unacomunidad necesitaempresas exitosas
que ofrezcan empleos y oportunidades de
creacion de riqueza para sus ciudadanos.

Michael E. Porter y Mark R. Kramer
2011
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Todo ser humano que vive en sociedad tiene expectativas
sobre su propia vida, tiene suenos: una casay una familia
ideal, un trabajo satisfactorio y por supuesto una comuni-
dad armoniosa en la que vivir.

Ese concepto soifiado de comunidad gira en torno a facto-
res importantes que generan estabilidad emocional, tales
como seguridad, paz, buena convivencia, accesibilidad a
servicios basicos, entre otros.

Las empresas son parte del tejido social de las comunida-
des, y sus operaciones y decisiones diarias tienen impac-
tos directos e indirectos en la vida de cientos o miles de
personas continuamente.

La Licencia Social para Operar es un mecanismo que per-
mite establecer relaciones sanas y fluidas con personas,
comunidades y entidades que tienen la posibilidad de influir
positiva o negativamente en las actividades empresariales.

La relacién de una empresa con el entorno en donde ope-
ra es una relacion vista a largo plazo, que requiere de co-
nocimiento, de inversion de tiempo, de dialogo, transpa-
rencia y respeto.

Esta relacion empresa-comunidad, entre algunos otros
aspectos, es lo que presentamos en esta publicacion, la
cual es producto del interés de un grupo de empresas
miembro de Sumarse, que se reunieron y compartieron

durante 6 sesiones de trabajo sus experiencias en el ma-
nejo de relaciones con comunidades y actores clave.

Lo que ofrecemos en esta guia es una metodologia or-
denada, sistematica y validada, a la luz de las recomen-
daciones de la Corporacion Financiera Internacional
(IFC por sus siglas en Ingles) y basado en las practicas
mas comunes de empresas y expertos panamefios en
la materia.

Este documento permite esclarecer.

m ;Qué es la Licencia Social?

m ;Por qué es importante para las empresas?
m ;/COmo se gestiona?

m /Qué beneficios aporta al negocio?

Tengamos presente que toda “licencia” esta condiciona-
da a la implementacién de practicas responsables, buen
manejo de las relaciones, cumplimiento de normativas
y expectativas. Y que la misma es “revocable” debido a
que la percepcion de los actores clave y comunidades es
variable conforme al comportamiento de la empresa, sus
colaboradores y proveedores, e incluso por factores exter-
nos a estos actores.

Con este documento queremos contribuir a la compren-
sion de esta materia tan relevante para el éxito de las ope-
raciones empresariales.

Teresa de Alfaro
Directora Ejecutiva de Sumarse
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Hablar de Licencia Social es hablar del respaldo o vis-
to bueno que reciben las empresas por parte de las co-
munidades, sean urbanas o rurales, y de otros actores
sociales, para desarrollar sus operaciones o proyectos.
La Licencia Social para Operar no es un certificado que
pueda tramitarse en ninguna institucion gubernamental.
Es parte intrinseca de un modelo de gestion de negocio
que responde al auténtico enfoque de RSE, dado que una
empresa no puede considerarse socialmente responsa-
ble si no considera, evalia y gestiona los impactos que
sus operaciones puedan ocasionar en la sociedad y en
el ambiente.

La Licencia Social para Operar (LSO) es, por tanto, un tér-
mino comunmente utilizado para identificar las acciones
que implementan las empresas en el manejo de relacio-
nes con actores clave externos, que tienen suficiente in-
fluencia en un entorno para afectar o beneficiar las opera-
ciones empresariales.

Por tanto, el respaldo de los actores clave y de las comu-
nidades en las que operan es un aspecto del desarrollo de
las operaciones comerciales que cada dia cobra mayor
relevancia en las empresas.

La Licencia Social para Operar es también un elemento
que contribuye a mejorar la reputacion de la marca, ga-
rantizando con esto relaciones favorables con actores
sociales, tanto del sector publico, como del privado y de
la sociedad civil.

Comunmente los negocios se establecen en comunida-
des y zonas, sin contemplar que entran a ser parte de un
conjunto social muy diverso. A la vista de la Licencia So-
cial, las empresas no pueden verse como un ente aislado
y desconectado del tejido social de su zona de influencia,
al contrario, deben cada dia actuar mas a tono con la rea-
lidad de que son apenas una parte de un sistema social
con el cual se debe interactuar, aun cuando sus intereses

comerciales no tengan vinculaciéon con los otros actores.
Es muy comun ver la gestion de “Licencia Social para
Operar”, en proyectos constructivos, sector minero o de
generacion eléctrica; sin embargo, debemos tomar en
cuenta que la gestion de buenas relaciones con actores
sociales no queda supeditada a zonas rurales o indige-
nas, sino que también abarca areas urbanas, ciudades y
de igual forma implica a todo tipo de negocio (financiero,
consumo masivo, telecomunicaciones, logistica, automo-
triz, entre otros).

IMPORTANCIA Y BENEFICIOS DE LA LSO

La Licencia Social para Operar contribuye a establecer y
mantener buenas relaciones con las comunidades y con
los actores clave que tienen cierto grado de influencia 'y
poder para afectar positiva o negativamente las activida-
des comerciales de las empresas.

Mantener unas buenas relaciones comunitarias ayudara
alaempresa a:

m Reducir riesgos de conflictos sociales.

m Mejorar su imagen y reputacion.

m Asegurar el cumplimiento de su plan de trabajo.

m Generar ambiente de seguridad y estabilidad para
sus colaboradores y cadena de valor.

m Incrementar el valor de sus acciones.

m Asegurar el respaldo financiero de entidades banca-
rias nacionales e internacionales.

m Mantener canales de didlogo abiertos con actores
clave de la comunidad.

m Ganar el favor y buena fe de aliados estratégicos de
la comunidad.

Si no se toma en cuenta la gestion de una LSO, se pueden
generar costos o impactos negativos en la operacion de
las empresas, particularmente cuando las comunidades
y actores clave se sienten agraviados o desatendidos por




el sector empresarial. Entre los impactos negativos pode-
mos mencionar.

m Conflictos, cierres de calles y difamacion en medios
de comunicacion.

m Vandalismo, robo de equipos y materiales.

m Dificultad para contratar personal y proveedores.

m Pérdida de clientes.

m Mala reputacion de la imagen y marca.

m Aumento en la tasa de interés de los préstamos de
entidades financieras.

m Elevados costos por retraso en el cronograma de las
operaciones.

m Paralizacion o cierre definitivo de un proyecto.

Es importante entender que cuanto mas temprano inicia
la gestion de una LSO, menor sera el riesgo de tener que
enfrentar problemas de conflictividad social.

Hoy me queda claro que los actores
clave tienen poder para afectar o
potenciar nuestras operaciones y que no
podemos pensar en la gestion exitosa
de un negocio sin tener contemplado
que somos parte de una comunidad

en la que tenemos que aprender a
relacionarn@s!

Silvia Contreras
ENSA
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PROCESO PARA LA LICENCIA SOCIAL

Mapeo de
actores clave

Divulgacién
de informacion

Consulta de
actores clave

Asociacion
estratégica

Negociacion

Gestion
de acuerdos

Monitoreo
y reporte

REGULACIONES Y NORMATIVAS

Partamos del hecho de que la Licencia Social para Operar
hace referencia a las practicas aplicadas desde las em-
presas para gestionar la relacion con actores sociales. A
partir de alli debemos identificar que esta materia, si bien
responde a la manifestacién de voluntad de la mayoria
de las empresas, cuenta con algunos casos en los que
se debe gestionar conforme a regulaciones nacionales y
normativas internacionales, esto dependiendo del tipo de
proyecto o actividad que se ejecute.



En Panama3, no existe una legislaciéon especial para el
manejo de las relaciones comunitarias, sin embargo, en
el marco de la normativa ambiental se establecen algu-
nas normas que obligan a realizar consultas publicas a la
ciudadania. En otros casos existen regulaciones que ata-
nen a los impactos directos o indirectos que las empresas
puedan ocasionar en sus zonas de influencia, por lo cual
consideramos relevante compartirles algunas de ellas.

Normas Nacionales:

Contenidos minimos y términos de
referencia del EslA

Decreto Ejecutivo
123 de 2009 -
Disposiciones del
proceso de EslA

Participacion de la sociedad civil y
consulta publica

Decreto Ejecutivo 155
de 5 de Agosto de
2011 Modificacion al
Decreto ejecutivo 123

Descripcion de la participacion
de la Comunidad

Decreto Ejecutivo 306
de 2002 - Reglamento
control de ruidos en
espacios publicos

Niveles de ruido maximos
permisibles en areas de trabajo,
areas residenciales y espacios

publicos

Propuesta de
Anteproyecto para
normas de aire
ambiente

Normas primarias de calidad de aire
para NO,, CO, PM, , SO,, O,

10’

Decreto 255 de 17

de mayo de 1998

- Reglamentacion
emisiones vehiculares

Establece los niveles permisibles de
contaminacion por la combustion
vehicular
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Decreto 255 del 18
de diciembre de 1998
- Reglamentacion
de Emisiones
Vehiculares

Reglamenta los articulos 7, 8,
10 de la ley 36 sobre emisiones
vehiculares

Prohibe la circulacién de vehiculos
con pesos superior a 7 toneladas y
con dimensiones superiores a los 7
metros de largo, 2 metros de ancho
y 2.75 de alto, de los limites del
conjunto monumental | del Casco
Antiguo de la Ciudad de Panama

Resolucion N°
5 febrero 2001

-prohibicion
circulacion de
vehiculos

Decreto ejecutivo 23
de 16 de mayo de
2007 - Ordenamiento
territorial

Procura el crecimiento arménico
de los centros urbanos y busca
mejorar calidad de vida de los
habitantes

Algunas normas internacionales:

ISO 26000: norma internacional sobre Responsabilidad
Social, de cumplimiento voluntario, que establece los es-
tandares para una gestion corporativa socialmente res-
ponsable. La ISO 26000 detalla como eje central 7 mate-
rias fundamentales entre las que podemos destacar para
este caso “Participacion Activa y Desarrollo de la Comunidad”.

Politicas y Normas de Desempeiio de la IFC: la Corpora-
cion Financiera Internacional es una entidad miembro del
Banco Mundial que atiende el segmento de financiamien-
to de la inversion privada para proyectos de desarrollo.
Dentro de sus requisitos y estandares cuenta con Politi-
cas y Normas de Desempeiio sobre la Sostenibilidad So-
cial Ambiental que destacan la importancia de la buena
gestion de relaciones con actores sociales.




AA1000: norma sobre la relaciéon con los actores socia-
les, manejada por “Accountability”, y la cual constituye un
marco abierto para mejorar la calidad del disefo, la ejecu-
cion, la evaluacion, la comunicacion y los seguros relati-
vos a la relacion con los actores sociales, incluida la aten-
cion al cliente, la participacion en temas especificos (por
ejemplo, derechos humanos) y la elaboracién de informes.

www.accountability21.net

indice Dow Jones de Sostenibilidad: establece parame-
tros sobre gobierno de las empresas y relaciéon con los
actores sociales, tales como cédigos de conducta empre-
sarial y difusion publica de la informacion.

www.sustainability-indexes.com

Serie de indices FTSE4Good: indices de referencia y se-
guimiento para inversionistas socialmente responsables.
Entre los criterios de inclusién para las empresas petro-
leras, mineras y de gas figuran el compromiso de cum-
plir las principales normas laborales de la Organizacion
Internacional del Trabajo (OIT) —o haber suscripto el Pac-
to Global de las Naciones Unidas, o las Directrices de la
Organizacion de Cooperacion y Desarrollo Econémicos
(OCDE) sobre las Empresas Transnacionales—, el respe-
to a los pueblos indigenas, las consultas con interesados
locales independientes, la integracion de las cuestiones
relacionadas con los derechos humanos en la evaluacion
deriesgos y la difusion publica del desempefio en materia
de derechos humanos.

www.ftse.com/Indices/FTSE4Good_Index_Series/index.jsp

ODS y Pacto Global de las Naciones Unidas: comprome-
te a las empresas signatarias a respaldar y respetar la
proteccion de los derechos humanos internacionalmente
reconocidos y cerciorarse de no actuar como complices
en violaciones a los derechos humanos. Los Objetivos de
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Desarrollo Sostenible (ODS) entraron en vigencia el pasa-
do 1 de enero del 2016, y establecen metas y acciones
para esfuerzos globales en los préximos 15 afios a fin de
reducir la pobreza, la desigualdad y luchar contra el cam-
bio climatico.

www.unglobalcompact.org

Convenio No. 169 sobre los pueblos indigenas y tribales
de la Organizacion Internacional del Trabajo: instrumen-
to internacional aprobado en 1989, en la Conferencia
General de la OIT, con el propésito de que los Estados
miembros impulsen acciones aseguren a los miembros
de dichos pueblos gozar de la plena efectividad de los
derechos sociales, econémicos y culturales; eliminar las
diferencias socioeconémicas que puedan existir entre los
miembros indigenas y los demas miembros de la comuni-
dad nacional.



www.accountability21.net
www.sustainability-indexes.com
www.ftse.com/Indices/FTSE4Good_Index_Series/index.jsp
www.unglobalcompact.org

ACTORES CLAVE:
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MAPEO, CARACTERIZACION Y SEGMENTACION

Los “actores clave” son personas con influencia, dentro
del area de accidn de las operaciones de las empresas.
Estas personas viven, trabajan o actlan socialmente
en las zonas que reciben el impacto directo o indirecto
de las empresas, y tienen liderazgo y capacidad de per-
suasion sobre otros, teniendo con ello la posibilidad de
hacerles generar o cambiar de opinién con respecto a
determinados temas que impactan la vida en sociedad,
entre esos temas, las operaciones de las empresas.

Al hablar de actores clave hablamos de individuos con
liderazgo en una zona, que se movilizan dentro de un en-
torno geografico, que puede ser urbano, rural o comuni-
dad indigena. Lo cierto es que representan a un sector o
grupo de personas y que juegan un papel determinante
en las relaciones de poder y dindmica social de un en-
torno, en este caso, el entorno en el que una empresa
desarrolla o impacta con sus operaciones.

De alli la importancia de prestar atencion a la relacién
con actores clave y tener clara su identidad y rol desde el
inicio de un proyecto, o desde la primera etapa de la ges-
tion del negocio, dado que tal y como se ha mencionado,
la empresa entra a ser un componente mas de ese tejido
social y debe ir buscando poco a poco su rol y posicion
en la dindmica social de su entorno.

Es necesario entonces invertir tiempo en identificar a las
personas, entidades o grupos que movilizan la vida de la
comunidad, pues a lo largo de la vida del negocio o pro-
yecto, sera necesario tener canales de dialogo abiertos
con cada uno de ellos.

MAPEO DE ACTORES CLAVE

Un mapeo es una identificacion. Es un ejercicio organi-
zado e intencional que permite recabar y administrar los
datos personales y de contacto de aquellas personas que
ejercen un rol de liderazgo en la zona de influencia de la

empresa. Por el bienestar del negocio y la fluidez de las
operaciones, una empresa debe conocer y tener acceso
a las personas que ejercen influencia en la opinion de la
colectividad, pues ellas son las que tienen el poder a nivel
local o regional de contribuir a la aprobacién o rechazo de
las operaciones de la empresa.

EL PERFIL DE UN ACTOR CLAVE
(Ejerce influencia en su entorno, lo escuchan y lo siguen)

) 4
Percepcion
del proyecto o
empresa
Datos personales
(nombre, cédula, I—.
edad, estado civil...)
Entidad que
representa
Sector, gremios,
alianzas
Nivel de
influencia
Datos de contacto
(teléfonos, correo, I_.
direccidn)
Zona de
influencia




Para hacer un mapeo de actores clave hay algunos pasos
con los que se debe cumplir:

DeIimitar la zona de influencia: esta es un area geo-
grafica determinada por el impacto de las operacio-
nes de la empresa. Hay zona de influencia directa,
que se constituye por las areas geograficas colin-
dantes con las operaciones, o por las rutas por las
cuales se gestiona la operacion directamente ejerci-
da por la empresa (zonas vecinas a las plantas, ofi-
cinas, centros de distribucion, sucursales. Lugares
en donde se escucha el ruido, se genera trafico de
autos o camiones). La zona de influencia indirecta,
es aquella que no colinda directamente con las ope-
raciones, pero que aun a distancia, puede influir en
actores clave de la zona de influencia directa.

Identiﬁcar la estructura politico-administrativa: esta
es una labor sencilla que busca conocer la compo-
sicion gubernamental de la zona. Estd compuesta
por autoridades locales y por entidades del gobierno
nacional, con representacion regional o local. Es re-
comendable contar con los datos de gobernadores,
alcaldes, diputados, representantes, corregidores,
directores de escuelas publicas y entidades publi-
cas de salud, entre otras.

Identiﬁcar la composicién social de otras entidades:
entran en esta categoria las empresas privadas, en-
tidades financieras de caracter privado, entidades
religiosas, organizaciones no gubernamentales, gru-
pos comunitarios, clubes civicos, asociaciones de
vecinos entre otros.

Recoleccién de datos de contacto: para mayor faci-
lidad en el manejo de las relaciones con los actores
sociales, y una vez la estructura social de la zona
sea identificada, se debe contar con una base de
datos que recopile todas las entidades, grupos co-
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munitarios y lideres particulares de una comunidad,
en la que se detalle: provincia, distrito, corregimiento,
zona, entidad, nombre del lider, cargo que ocupa, te-
Iéfonos, direccion, correo electrénico, competencia,
nivel de influencia, tipo de actor y demas detalles
que les permitan estimar su relevancia para el pro-
ceso de la empresa.

CARACTERIZACION DE ACTORES CLAVE

En toda relacién pensada a mediano o largo plazo es in-
dispensable conocer a la otra parte, de alli que en mate-
ria de licencia social, exista la necesidad de implementar
un mecanismo que permita obtener informacién sobre
las condiciones econdmicas, sociales y culturales de los
actores clave. Para ello la recomendacion es aplicar una
herramienta sencilla, tipo encuesta o hacer una investi-
gacion socio-econémica de campo que definira, a rasgos
generales, el estilo de vida, necesidades sociales, fuentes
de ingreso, creencias y mecanismos de comunicacion. Es
decir, toda la gama de aspectos que constituyen la dina-
mica social de la zona de influencia.

Investigar datos socio-
econémicos oficiales.

Aplicar una encuesta socio-
econémica de campo.

Complementar los resultados y
levantar un perfil de la zona de
influencia.




Caracterizar a los actores es determinante para el éxito en el
manejo de la relacion, porque le aporta a la empresa elemen-
tos importantes para definir sus estrategias para el manejo
de la relacion con actores clave. Con esto se puede conocer.

¢Coémo vive la comunidad?

¢De qué vive la comunidad?

¢Como se comunica la comunidad?

¢En qué cree la comunidad?

¢Qué necesita la comunidad?

¢Cudl es el nivel educativo de la comunidad?
¢Qué espera la comunidad?

¢Qué incomoda a la comunidad?

Otros datos relevantes.

Estos elementos servirdn para disefar una estrategia atinada
al contexto de su zona de influencia, y con ello, la subsecuen-
te estrategia de relacion y comunicacion con los actores clave.

DIAGNOSTICO

‘nomia familiar
Comunicacion

ua y saneamiento

‘

Percepcion del proyecto

Medios de transporte

T
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El proceso de caracterizacion de una zona de influencia es
una especie de “radiografia”, que revela la condicién econo-
mica y social. Ademas sirve para dar a conocer aspectos
culturales, religiosos, sociolégicos y expectativas de futuro, y
muestra los antecedentes de relaciéon con empresas privadas
0 proyectos sociales en el area.

Una encuesta aplicada en campo, dentro de la zona de in-
fluencia, puede incluir preguntas relacionadas a:

m Creencias religiosas: eso definira la estrategia de rela-
cion con las iglesias. Por ejemplo, en una zona mayorita-
riamente catdlica, conviene dar un anuncio después de
la misa del domingo y mantener relacion cercana con el
parroco; en otras zonas de mayoria evangélica, habra
queir a los cultos de domingo para dar anuncios y man-
tener relacion con el pastor o pastores.

m Medios de comunicacion: las comunidades difieren mu-
cho en la forma de transmitir informacién, y con esto no
solo nos referimos al lenguaje, sino a los medios. Es una
tendencia moderna asumir que un mensaje se divulga
rapidamente por medio de redes sociales; sin embargo
hay un elevado nimero de personas, aun en zonas ur-
banas, que no usan Twitter, Facebook o correos electré-
nicos. Hay comunidades en las que conviene usar los
tradicionales volantes o pegar papeletas en transportes
colectivos.

m Expectativas: algunas empresas suelen preguntar en la
encuesta las expectativas de la poblacion con respecto
a las soluciones de los principales problemas. Esto es
util si la empresa tiene interés en hacer una inversion
social significativa en la zona; de lo contrario no se debe
levantar una falsa expectativa. Hay que tener en cuenta
gue una encuesta debe generar informacion con la cual
se van a tomar decisiones o emitir acciones, no se pre-
gunta lo que no se puede responder o procesar.

m Antecedentes: es recomendable en este proceso investi-
gativo, generar informacion sobre la existencia de expe-
riencias previas de la comunidad enlarelaciéon con otras
empresas privadas o proyectos sociales. En algunas




ocasiones las personas estan a la defensiva ante la
posible interaccion con empresas, debido a malas ex-
periencias o promesas incumplidas del pasado, y esto
genera dificultades y falta de confianza en la relacion,
razén por la cual hay que saberlo y establecer una pro-
puesta para la restitucion de la confianza.

SEGMENTACION DE ACTORES CLAVE

En toda sociedad los seres humanos se agrupan por temas
de interés o conveniencia. Es por esto que en el mapeo de ac-
tores clave, una vez se hayan identificado todos los lideres y
sus respectivas organizaciones, grupos o tendencias, se reco-
mienda hacer una segmentacion, es decir, dividir a los actores
por grupos y establecer en el futuro estrategias y acciones de
abordaje para cada grupo.

A manera de ejemplo se puede contar en una comunidad pro-
medio con grupos de interés tales como:

m Autoridades locales (gobernadores, alcaldes, diputados,
representantes, corregidores).

m Sector salud (directores médicos, doctores, enfermeras,
clinicas privadas).

m Sector educacion (directores de escuela, docentes, club
de padres de familia, asociacion de estudiantes).

m Sector no gubernamental (ONG, grupos comunitarios,
fundaciones, clubes civicos).

m Sector religioso (lideres de iglesias de todas las religiones).

m Sector comercial (empresas privadas, pymes, micro-em-
prendedores).

m Productores (agricultores, ganaderos etc.)

m Entidades del gobierno nacional (instituciones publicas
nacionales con presencia local — ANAM, MIDES, MIVIOT,
MOP ASEP etc.)

A partir de la segmentacion, otro analisis que debe realizar-
se es el nivel de influencia de cada actor identificado. Esto
es determinante para establecer el nivel de prioridad que se
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brindara en la atencion y proceso de escucha a cada actor,
particularmente cuando se encuentran figuras con un lideraz-
go delegado, lo cual no siempre constituye un alto nivel de
influencia ante la opinién del resto de los actores sociales.

En un grupo variado de actores clave todos son importantes,
sin embargo, no todos ejercen el mismo nivel de liderazgo
dentro de la zona de influencia; algunos tienen mas seguido-
res que otros, en otros casos existen personas que sin tener
seguidores mantienen alianzas importantes con entidades lo-
cales, nacionales o internacionales, que pueden comprometer
los intereses de las empresas. Existen también otros actores
con liderazgo delegado, que han sido impuestos por alguna
figura externa y que no han ganado la confianza o el reconoci-
miento de su liderazgo en la zona, o por el contrario, lo han per-
dido. A manera de ejemplo podemos compartir que la empre-
sa se puede encontrar con sacerdotes, pastores, corregidores,
gobernadores, gerentes, directores médicos, docentes... que
han sido delegados a una funcién concreta, y cuyo trabajo los
convierte en un actor clave dentro de una zona, pero eso no
significa que cuenten con la aprobacion y/o respaldo de las
personas de la comunidad y mucho menos que tengan segui-
dores que valoren sus opiniones

Hemds creado mas conciencia de la
necesidad de empoderar a los actores
clave. En este momento tenemos varias
oportunidades de trabajar bajo una
politica de gestion responsable, en la
que nosotros como empresa damos
pasos a fin de establecer relaciones
saludables con la comunidad:

René Alleyne
Suez



DIVULGACION
DE LA INFORMACION
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La etapa de divulgacion de informacion es un proceso uni-
lateral que desarrolla la empresa a fin de suministrar a la
comunidad y actores clave elementos informativos que les
permitan conocer las acciones que se van a implementar.

En palabras simples y sencillas, este es un proceso que
responde preguntas basicas:

m ;Qué va a pasar, o qué esta pasando?
m ;Cuando va a pasar?

m ;Doénde va a pasar?

m ;Quién lo va a hacer?

Habiendo aplicado la caracterizacion de sus actores cla-
ve, la empresa tendra elementos suficientes para escoger
el mecanismo y estrategia de comunicacién mas efectiva
para informar en el momento preciso.

La divulgacion de informacion, requiere tomar en cuenta
algunos elementos clave tales como:

m Iniciar temprano: cuanto antes se divulgue la informa-

cion, mejor oportunidad tiene de evitar conflictos. En
el mejor de los casos, antes de implementar cualquier
medida, sea constructiva, de proceso, cambio de politi-
cas o procedimientos, es importante informar antes de
empezar.

Proporcionar informacién relevante y concisa: no es
el momento para saturar de informacion a los actores
clave, es necesario ser especifico, directo y claro en la
comunicacion.

Facilitar el acceso a la informacion: utilizar mecanis-
mos de comunicacion a los que los actores clave pue-
dan acceder con facilidad, tener en cuenta que hay co-
munidades y actores que no manejan redes sociales, o
no tienen facil acceso a internet; entonces publicar un
comunicado en la pagina web no es efectivo, ni con-
veniente. En comunidades rurales, o econémicamente
vulnerables, hay que tener en cuenta los mecanismos
mas basicos de informacion: volantes, voceria con
megafono, afiches en transporte colectivo, abarrote-
rias, centros de salud, escuelas, estaciones de taxis y
autobuses.

Ofrecer informacion entendible: indistintamente de lo
que se quiera comunicar y a pesar de la complejidad
del proyecto o proceso que se quiere informar, se hace
necesario trabajar una comunicacién clara, sencilla,
que pueda ser entendida y asimilada por los receptores
en lenguaje comun. Evitar los tecnicismos, términos es-
pecializados y complejos, usar lenguaje popular...
Considerar el nivel educativo y cultural: para asegurar
que la divulgaciéon cumpla su propdsito, hay que traba-
jar el mecanismo informativo de acuerdo al nivel edu-
cativo y cultural de los receptores. De alli la premisa
de saber si dominan lectoescritura en castellano o si
sus patrones culturales son acorde con los disefios y
colores de su comunicacion, entre otros detalles.



Nésotros tenemos muchas unidades
de negocio en la operacion, y cada

una puede tener diferentes actores
comunitarios, con entornos muy
variados. Tenemos areas urbanas y
areas rurales y cada tema comunicado
debe reflejar con formalidad nuestro
deber ser.

A nivel de empresa debemos incluir

al equipo humano que no esta
familiarizado con el tema. Hay mucha
gente clave a lo interno de la empresa
que necesita ser sensibilizada sobre
estos temas, no entienden la relacion
con comunidad, pero sus decisiones
impactan de manera directa a las
comunidades y actores clave, y por ende
a las operaciones de la empreSa!

Irma Hernandez
CEMEX
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Puntos a considerar en la divulgacion:

m Solo emitir informacidn relevante.

m No esperar una respuesta de la comunidad.

m No levantar falsas expectativas.

m Cuidar las imagenes y colores que se utilizan.

m No todo lo digital tiene alcance colectivo.

m Buscar el momento oportuno, evitar factores dis-
tractores en la temporada.

m Reconocer la autoria del proceso y de la comunicacion.

m Ofrecer datos de contacto para que le puedan escri-
bir o llamar.

m Pedir permiso antes de pegar papeleria en lugares
publicos o privados.

m Antes de mandar personas a la calle a divulgar, en-
trenarlos y asegurar que el mensaje sea uno.

m Notificar a las autoridades de la zona lo que se har3,
el horario y los lugares en que se estara haciendo.

m Involucrar a actores clave de la comunidad que pue-
dan orientar sobre la mejor forma de divulgar.

m Contemplar la asistencia a puntos de reuniones ma-
sivas en horarios no tradicionales para la empresa
(domingos en las iglesias, reuniones comunitarias
en las tardes o noches, muy temprano en la mafnana
a la entrada de las escuelas).




CONSULTA CON COMUNIDADES

Y ACTORES CLAVE
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Lo mds importante del proceso de consulta es saber que
es bi-direccional, es decir, que ambas partes tienen argu-
mentos que expresar, por lo cual, a diferencia de la etapa
de divulgacion en la que solo la empresa comunica, en
esta etapa la comunidad y los actores sociales tienen la
oportunidad de expresar sus opiniones y pensamientos.

Esta es una etapa disefiada para proporcionar mayor
informacién sobre el proyecto o proceso de la empresa,
pero fundamentalmente es importante escuchar lo que la
comunidad y sus actores clave tienen que decir.

Una consulta debe asegurar que existan los elementos
informativos necesarios para que las personas que parti-
cipen en ella puedan analizar, con tiempo y debida calma,
a fin de tomar una decisién o generarse una opinién sobre
lo que plantea la empresa.

Parte del éxito de su relacion con los actores clave depen-
de de como maneje esta etapa intermedia, pues aqui se
generaran puntos de vista y argumentos validos o erra-
dos sobre el asunto a tratar.

La etapa de consulta no puede ser improvisada, requie-
re de una preparacidn previa: es importante escoger con
cuidado las fechas, las horas, el lugar, los actores. Hay al-
gunas reuniones que no se realizan con éxito por escoger
dias y horarios inadecuados.

Es importante evaluar la conveniencia de hacer consultas
con todos los actores juntos o segregarlos segun el grupo
de interés. Esto vendra determinado por las caracteristi-
cas de la comunidad.

Para desarrollar una consulta es necesario tener en cuenta:
m El momento: es determinante analizar el diay la hora

de acuerdo al tipo de actor clave con el que se de-
sarrollara la consulta. Si estos laboran, no se debe

convocar en dias y horas laborables, tendra que ha-
cerse en horas en las que los actores estén disponi-
bles, jornadas nocturnas o de fin de semana. Si por
el contrario la comunidad se mantiene mayoritaria-
mente en la zona, por desempleo o por actividades
econdmicas locales, es importante tener en cuenta
temas relevantes para ellos como son los horarios
de loteria, misas, flestas comunitarias y/o religiosas,
calendario escolar etc.

El lugar: igual de importante es el lugar al cual se
convoque para realizar las consultas. Este debe ser
accesible para todos y tratar de que no genere cos-
tos de traslado a los actores clave. Escoger un lugar
en el cual se sientan comodos y tengan la libertad
para interactuar y participar. La preparacion del
lugar también es importante: hay que evitar poner
barreras fisicas entre los actores y el equipo de la
empresa, las mesas principales y podios no son ele-
mentos convenientes. El clima juega un rol valioso
en la gestion de este tipo de reuniones. Si el tema
a tratar es delicado y tenso es preferible no agregar
mas tensién con un clima caluroso. Hay que tomar
en cuenta la posibilidad de lluvia si se hace en un

lugar abierto asi como las facilidades de mobiliario.

La informacion: este es el momento para dar mu-
chos mas detalles del proyecto o proceso. La infor-
macion debe ser clara y entendible para la mayoria
de las personas. Para eso se puede usar mucho
apoyo visual, trabajar disefios sencillos, con colores
amigables. La tecnologia ayuda mucho a estable-
cer procesos informativos de facil asimilacion. Se
debe comunicar con efectividad las ventajas de la
propuesta, pero con transparencia en las desventa-
jas que tiene, particularmente en informar sobre las

posibles afectaciones o impactos que produciran en

los actores clave y comunidades.

Los facilitadores: el personal que se escoge para

facilitar las reuniones y llevar a cabo el proceso de

consulta debe tener empatia con la comunidad y
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con los actores clave. Hay que tener mucho cuidado Es necesan'o que internamente haya

en seleccionar a los representantes de la empresa,

dado que, si bien se requiere personal técnico que informaciénysensibilizacién para

le dé valor y sustento a la propuesta, es igual de que otros departamentos entiendan
importante enviar a alguien que tenga inteligencia

emocional para conectarse con el publico y la co- la imPOI‘tanCia de lalicencia SOCialy
munidad. Esto cobra mayor relevancia cuando son sepan que este trabajo garantiza que

poblaciones vulnerables. Por ejemplo, a una reunién

compuesta en su mayoria por mujeres, se debera las OPefaCiones Puedan continuar, pero

mandar a un hombre que respete y entienda los te-  mas aun que todos los departamentos
mas de género; a una reunion con poblacién indige- !

na no se debe mandar a un técnico que no tenga deben serparte de esta geStlon-
empatia, ni respete la cultura de la comunidad.

La bi-direccionalidad: la consulta es un proceso de .
dos vias en el que conviene mas escuchar a la con- Lydla Caballero
traparte. El equipo de la empresa debe estar prepa-  Cerveceria Nacional
rado para escuchar con respeto los argumentos y

opiniones de los actores clave. Este es un momento

que requiere de mucha paciencia y comprension del

contexto local, a fin de poder encontrar las alterna-

tivas para generar un convencimiento o un acuerdo.

Se necesita, ademas de escuchar, tomar en cuenta

las opiniones, documentar el proceso y dar a cono-

cer a los actores clave que sus argumentos son to-

mados en consideracién y son importantes para la

empresa. Las minutas de reunién, grabaciones de

audio y video con herramientas necesarias e impor-

tantes para la documentacion y repaso del proceso.

Es importante, ademads, no tomarse personales las

reacciones del grupo ni ponerse a la defensiva.




ASOCIACION ESTRATEGICA
CON ACTORES SOCIALES
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Es posible que, desde el inicio de la incursién en la zona de
influencia, el equipo haya percibido que algunos actores
clave tienen una percepcion favorable hacia su proyecto.
Esos son actores que la empresa quiere tener cerca, a los
que hay que dedicarle tiempo y crear una relacién, siem-
pre y cuando tengan un nivel de influencia importante en
la comunidad.

Un socio local es una persona o entidad que contribuird a
promover informacion favorable de un proyecto. Debemos
y tenemos que identificar a las personas que tengan ese
poder de persuasion dentro de la comunidad a fin de po-
der establecer relaciones de trabajo colaborativo durante
el desarrollo de la operacién o proyecto de la empresa.

En una alianza hay dos o0 mas socios y se debe tener en
cuenta que todos deben aportar una cuota de trabajo o
recursos para sacar adelante una propuesta, en la que
ambas partes se vean beneficiadas.

En la gestion de asociaciones, las empresas deben ser
claras, transparentes y no levantar falsas expectativas.
De mas estd decir que las practicas de corrupcién o so-
borno no son para nada recomendadas a la luz de estos
procesos con verdadero enfoque de RSE.

Toda empresa privada es disefiada y levantada con el
propdsito de generar una actividad lucrativa y aportar ga-
nancias a sus socios e inversores y es importante tener
presente que no hay nada de malo en reconocer que la
actividad se desarrolla en el marco de este enfoque co-
mercial, pero si con un alto grado de responsabilidad, en
la cual se pretende minimizar los impactos que dicha acti-
vidad pueda ocasionar al ambiente o a la sociedad.

En la busqueda de aliados locales, y atn en el disefio de
un plan de inversidn social, no se debe perder de vista la
funcién empresarial. Bajo ningun pretexto la empresa
deberia asumir un rol que no le corresponde dentro de la

zona, como por ejemplo el rol del gobierno nacional o lo-
cal. La misién de las empresas no es la de resolver los
problemas sociales de una zona, es hacer negocios, y si,
deben hacerlos de manera responsable y solidaria con el
medio ambiente y con la sociedad, gestionando alianzas
con las entidades publicas rectoras de cada tema y con-
tribuyendo a sus planes o proyectos, no reemplazando la
funcion del Estado.

Tras una mirada a la concepcion de la RSE en la norma
ISO 26000, es importante perder el miedo a decir NO a las
solicitudes y propuestas de actores clave que son impro-
cedentes o incompatibles con su politica corporativa.

Establecer un acuerdo de trabajo conjunto con un aliado
local no necesariamente implica generar mayores gastos
ni dar regalias a los aliados. Muy por el contrario, significa
establecer una meta comun y un plan de trabajo en el que
ambos aportan esfuerzos y recursos para generar un be-
neficio para la colectividad e impactar de manera positiva
ala zona.

La experiencia nos ha hecho controlar
las expéctativas de nuestros actores
clave, nosotros no prometemos lo que
no podemos cumplir y no tomamos
las peticiones a la ligera. Manejamos
las cosas con bajo perfil y tratamos
de que todas nuestras acciones estan
alienadas al negocié:

Silvia Contreras
ENSA



Un buen socio local:

m Demuestra interés auténtico y verificable en el bien-

estar y desarrollo social y ambiental de la zona.

m Es compatible con los valores de la empresay actia
en el marco de la ética y la legalidad.

m Esta dispuesto a asumir co-responsabilidad.

m Invierte recursos, tiempo, trabajo y talento en el proceso.

m Aporta informacién valiosa al proceso, relativa a la
zona de influencia.

m Sirve de conexion con otros actores clave.

m Ejerce influencia positiva a favor de la propuesta.

A nosotros nos ha funcionado el
reconhocer a los lideres reales en cada
pueblo y comprobar su liderazgo.
Nosotros mas que confiar en un informe
escrito y pensar desde un escritorio, nos
enfocamos en experiencias de campo y
en comprender a la gente, nos metemos
en su realidad y sentimos con ellos las
necesidades. Tenemos que conocer por
vivencia propia los entornos con los que
trabajamos, ya que desde alli podemos
generar mejores soluciones para
nuestras comunidades vecings.

Cecilio Saenz
ETESA
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EMPRESA

Internos Educacion

Org. Sociales

Comerciantes

Productores



NEGOCIACION
CON ACTORES CLAVE
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La negociacion es un proceso que viene seguido de la eta-
pa de consulta; ambas guardan relacion, pero son inde-
pendientes una de la otra. Un proceso de consulta exitoso
no garantiza una negociacion exitosa, y por el contrario,
una consulta conflictiva no garantiza una negociacion
conflictiva, sino que cada una tiene su propia dindmica.

Al igual que las etapas anteriores la negociacion necesita
una planificacién minuciosa y requiere de atencion a los
detalles pues esta en juego la ejecucion de un proyecto o
un nuevo proceso de la empresa. Cualquier accion descui-
dada puede generar una mala interpretacion por parte de
los actores clave, generando con esto un estancamiento
del proceso.

LOS REPRESENTANTES DE LA EMPRESA

Se debe tener muy en cuenta la seleccion de los repre-
sentantes de la empresa para este proceso y, si el caso
lo amerita y la realidad de la empresa lo permite, es me-
jor en ocasiones contratar los servicios de un especialis-
ta para que lleve la representacion. Aqui entran en juego
mas que antes los rasgos de personalidad de los colabo-
radores designados para negociar, por eso la seleccion
no puede tomarse a la ligera, dado que, si la persona tie-
ne una personalidad poco tolerante, manifiesta falta de
empatia, impaciencia e inflexion, por muy lider que sea a
lo interno de la empresa, no logrard un acuerdo con los
actores clave y muy por el contrario puede generar una
situacion muy tensay en el peor de los casos desatar un
conflicto social.

EL LUGAR DE LA NEGOCIACION

Una negociacién debe realizarse en un lugar neutral, no
es conveniente introducir a la empresa en zonas que sean
del dominio de la contraparte, pues funcionarian ellos
dentro de su zona y circulos de poder, lo cual les daria
ventaja en la negociacion.

Al igual que ocurre en la fase de consulta, es importan-
te de ubicar un lugar cémodo, accesible, que represente
neutralidad y genere confianza para ambas partes. Las
caracteristicas del lugar son clave en la negociacién. Hay
que procurar que la temperatura del ambiente sea la ade-
cuada (21-24 grados Celsius), que sea un lugar tranquilo,
libre de interrupciones y factores distractores, los colores
de la decoracion ejercen influencia psicolégica sobre los
presentes, si le es posible evite colores fuertes como el
rojo, el naranja, amarillo. Trate de garantizar la comodidad
de todos, sillas, mesas de trabajo, materiales para docu-
mentar las ideas.

LA METODOLOGIA

Una metodologia adecuada en la negociacién ayuda a ge-
nerar ambientes mas productivos, disminuye la tension y
facilita el proceso de comunicacién entre ambas partes.
Las técnicas participativas aplicadas pueden garantizar
que las personas estén menos predispuestas a generar
reuniones conflictivas, que haya un mecanismo practico
para expresar argumentos y generar puntos de interés
comun sobre los cuales se puedan buscar alternativas y
generar acuerdos. La metodologia también aporta un sen-
tido de direccién y orden al proceso, establece procedi-
mientos sistematicos para gestionar la informacién y no
perder de vista los objetivos del proceso.

LAS REGLAS

Al inicio de la negociacion se deben presentar, socializar
y validar las reglas del proceso. Esta aprobacion debe ser
expresada por ambas partes y se recomienda mantener-
las en lugar visible durante la negociacioén, para poder ha-
cer referencia de ellas en caso necesario.

Existe la posibilidad de construir las reglas de manera
participativa, esto le da mayor valor, relevancia y sentido
de compromiso a las partes negociantes. Existen algunas




reglas basicas que deben regir todo proceso de negocia-
cioén, entre las que se puede destacar. respeto, puntuali-
dad, paz, cordialidad, colaboracion, capacidad de escucha,
tolerancia y comportamiento ético, entre otras. Algunas
recomendaciones para la empresa son:

m Actuar de buena fe.

m Reconocer los puntos débiles de la propuesta (afec-
taciones).

m Enfocarse en el objetivo final.

m Controlar, pero no coaccionar.

m Mantener el comportamiento ético.

m Hacer propuestas justas y claras que sean conve-
nientes para ambas partes.

m Para que todos ganen, todos tienen que perder algo.

m Garantizar el respaldo corporativo para negociar con
libertad.

m Aprender a decir “no”, con cordialidad y respeto.

m Ejercer la inteligencia emocional.

m Documentar el proceso.

m Buscar un tercero como mediador si es necesario.

m Segmentar a los grupos de interés.
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Todada inversion de un negocio

gueda en riesgo cuando ignoramos a
nuestros vecinos y actores clave. De
ahi la necesidad de hacer participes a
nuestros actores clave en los procesos
de nuestros negocios, que los impactan.
No tiene Iogica echarse a toda una
comunidad en contra, solo por la falta de
voluntad de establecer acercamientos y
consultas)

René Alleyne
Suez




GESTION DE LA
LICENCIA SOCIAL
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Una negociacién exitosa deja el camino abierto para la
realizacion del proyecto o la implementacién de las ope-
raciones comerciales de la empresa. Sin embargo, esa
apertura a ejecutar el plan de trabajo esta en cierta me-
dida condicionada a la gestion responsable del negocio
y en algunos casos (no todos) a la implementacién de in-
version social estratégica en la zona de influencia. Este
ultimo caso es comun cuando hay que aplicar acciones
de compensacion a la comunidad por los impactos oca-
sionados por el proyecto.

Se detalla a continuacion la importancia y forma de estable-
cer mecanismos para gestionar de manera participativa los
acuerdos establecidos en el proceso de negociacion, siste-
ma de reclamacion y quejas, vinculacion de colaboradores y
proveedores, inversion social estratégica entre otros.

PLAN DE RELACION CON ACTORES CLAVE

Mas que un documento, el plan de relacionamiento es un
sistema que orienta a la empresa y sus actores internos a
manejar y gestionar la relacién con los actores clave. Este
sistema debe ser practico y sistematico. En él se descri-
ben los acuerdos, procesos y acciones a seguir desde la
empresa para desarrollar relaciones saludables con las
comunidades y actores clave.

El plan de relacién se concibe desde el enfoque de una
relacion directa, sana, transparente, fluida y bi-direccional,
vista a mediano o largo plazo. El plan debe ser pensado
en el periodo de vida del negocio, es decir, por la cantidad
de tiempo que pretendan estar operando en esa zona de
influencia. De igual forma es importante considerar en este
plan las estrategias que se deben definir para abordar a los
diferentes grupos de interés, segun la cultura, la afectacion
y la percepcién de cada uno. Se debe tener en cuenta que
este documento gestiona una “relacion” en la cual la em-
presa pretende posicionarse con buena imagen y reputa-
cion como miembro de una zona de influencia.

Algunos de los aspectos que debe reflejar este plan de
relacion:

m Los tiempos

m Los lugares

m Las acciones

m Los responsables

m Los procesos

m Las metas y compromisos

m Los costos

m Los involucrados internos y externos

£a informacion ha servido para analizar
las etapas que ya hemos vivido y
reflexionar sobre la dimension y alcance
de las relaciones con actores clave.
Nosotros habiamos contemplado a

lo interno a los puestos tradicionales

y ahora puedo entender como toda

la estructura de la empresa tiene que
vincularse a la politica de gestion
comunitaria. Vamos a verificar ahora
todo nuestro sistema y a la gente que
puede y debe participar en el proceso,
entre ellos a los equipos de seguridad,
proveedores, personal de recepcion.

Elkis Quintana
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Todas las estrategias, planes y acciones de las empresas,
enmarcadas en la RSE y por ende en la relacién con acto-
res sociales, debe tener coherencia a todos los niveles y
segmentos del negocio. No se puede entender la relacion
con comunidades, como una tarea exclusiva de un depar-
tamento de la empresa. Muy por el contrario, la vinculacion
de todos los departamentos, anuencia de todos los direc-
tores, gerentes y colaboradores de todo nivel es indispen-
sable para la buena gestion de la relacion. Mas aun, el plan
de relacién con actores clave alcanza de manera directa a
los proveedores de servicios y productos, que forman parte
de la cadena de valor de la empresay por ende se les debe
informar, sensibilizar, y de ser necesario vincular contrac-
tualmente con el compromiso de cumplir con la politica
empresarial en el manejo de relacién con actores sociales.

MECANISMO DE RECLAMACION Y QUEJAS

La relacion con los actores clave debe ser vista a largo
plazo. Mientras duren las operaciones de la empresa sera
necesario gestionar de manera eficiente las reclamacio-
nes, quejas y opiniones de los actores clave.

Para ello es relevante establecer un procedimiento claro,
accesible y eficiente que garantice la tramitacion eficaz
de las comunicaciones y la respectiva repuesta de la em-
presa en tiempo oportuno.

Un mecanismo de reclamacién y quejas facilita a los ac-
tores clave el acceso a informacién y la posibilidad de ex-
presar las sugerencias, inconformidades, agravios e inte-
rrogantes que tengan sobre el proyecto u operacion de la
empresa. Para ello es menester definir quién es el respon-
sable de recibir, tramitar y responder dichas comunicacio-
nes, en que tiempo se deben y pueden responder y quien,
y a través de qué mecanismos se ofrecera una respuesta.

Los mecanismos utilizados en la gestidon de reclamacio-
nes, quejas y opiniones, deben ser practicos, eficaces y
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accesibles para todos los actores comunitarios. Se debe
tener en cuenta la cultura, nivel educativo y acceso a la
tecnologia de los actores, antes de establecer herramien-
tas de comunicacién para gestionar esta informacion.

La tecnologia, representada en correos electronicos,
cuentas de Twitter, paginas web u otras mensajerias ins-
tantaneas, suelen ser herramientas muy faciles de usar,
dado que tienen un alcance masivo, son de facil gestién
y estan accesibles las 24 horas. Hay que contemplar en
el uso de estas herramientas tecnolégicas que si bien
ofrecen soluciones automatizadas para respuestas in-
mediatas, se requiere de un contacto mas personalizado
y “humano” en la respuesta y el seguimiento. General-
mente no basta con emitir un mismo mensaje automati-
co a todos los actores, tengamos en cuenta que quienes
escriben son personas y esperan respuestas, objetivas,
claras e individualizadas.

Me parece oportuno revisar de igual
fokma la relacion de colaboracion y
co-responsabilidad que tenemos con
los municipios y juntas comunales y la
forma en que estas entidades se pueden
sumar a un protocolo que canalice las
inquietudes de la comunidad hacia la
empresa, ya que nosotros no podemos
estar en todas partes.

Elkis Quintana
AES



Por otro lado, existe alin un importante nimero de la
poblacion que no tiene manejo o acceso a tecnologia,
particularmente en zonas con vulnerabilidad econémi-
ca, zonas rurales o indigenas. Existen hogares que no
tienen computadoras en casa, servicio de internet o
aun teniendo un Smartphone, no todo el tiempo tienen
servicio de datos. Ante esta realidad hay que contem-
plar mecanismos mas tradicionales, escritos, y alian-
zas locales con entidades que estén representadas en
las comunidades y que puedan canalizar la informa-
cion hacia la empresa. Tengamos presente que existen
compaiias de alcance masivo pero que no necesaria-
mente tienen que establecer una persona como enlace
comunitario en cada zona de influencia. Para ello, los
buzones de sugerencia, bien administrados, pueden ser
una alternativa eficaz, colocandolos incluso en lugares
o entidades aliadas que canalicen la comunicacion ha-
cia la empresa. Estos pueden ser:

m Corregidurias o juntas comunales.
m Centros de Salud

m Escuelas

m Comercios locales

m Garitas de seguridad de la empresa
m Iglesias, ONG, entre otras.

GESTION PARTICIPATIVA

La gestion participativa es un mecanismo que permite
el involucramiento de diversos actores clave que, junto
con la empresa, impulsan acciones basadas en acuerdos
previos. En la gestion participativa hay responsabilidades
repartidas y asignadas tanto a colaboradores y provee-
dores de la empresa, como a miembros de la comunidad,
autoridades locales y gobierno. Cada uno asume un com-
promiso con la ejecucién de un plan. Este es un sistema
de trabajo colaborativo que genera la implementacion de
acuerdos, en la que todos aportan tiempo, trabajo y recur-
sos en pro de las metas establecidas.
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La gestion participativa es un mecanismo muy eficaz
para generar sentido de pertenencia de todas las partes 'y
la oportunidad de que la empresa cuente con un sistema
en el cual pueda medir y dar seguimiento a sus acciones,
con enfoque de responsabilidad social.

m Es un proceso que debe ser llevado por la empresa.

m Involucra y asigna responsabilidad a todos los acto-
res, no solo a la empresa.

m Debe ser llevado con un grupo selecto de actores
clave, con mayor representatividad que el resto.

m Se recomienda involucrar a actores del sector publi-
co como aliados.

m Se debe estudiar la participacion de actores de la
empresa privada u organismos internacionales.

m Es un sistema que ayuda a la planificacién, ejecu-
cién y monitoreo conjunto de acciones.

m Permite compartir los éxitos y asigna co-responsabi-
lidad en las fallas del proceso.

Para hacer operativa esta gestion se acostumbra a con-
formar “Comités de Trabajo o Comités de Desarrollo”,
gue son espacios de participacion transitorios, con re-
presentacion intersectorial, a razén de uno o dos miem-
bros por sector. Cada representante de sector tiene legi-
timidad en su participacion y asume un compromiso con
la ejecucion de un plan, atiende reuniones periddicas de
seguimiento y se convierte en vocero entre la empresa 'y
la comunidad. De igual forma es un ente vigilante de que
se cumplan los acuerdos establecidos entre la empresa
y los actores clave.

VINCULACION DE CADENA DE VALOR

Un sistema de gestion de Licencia Social debe contar con
un mecanismo para la vinculacién de la cadena de valor
de la empresa; de no ser asi, se incrementan los riesgos
de generar tensiones o conflictos sociales en el transcur-
so de la relacion.




Al igual que es indispensable tener a todos los gerentes
informados y conscientes de la importancia de manejar
la relacion comunitaria y cumplir con los acuerdos, los
proveedores desinformados pueden provocar el incum-
plimiento de dichos acuerdos, actuando directamente en
contra de las politicas sociales y ambientales pactadas
por la empresa con los actores clave. Las responsabilida-
des de esas acciones seran atribuidas a laempresay a su
marca, afectando de manera directa sus intereses.

Por eso es recomendable:

m Informar, sensibilizar y comprometer contractual-
mente a sus proveedores y colaboradores con la po-
litica de RSE y relacién comunitaria de la empresa.

m Monitorear constantemente los procesos y accio-
nes de sus proveedores en campo.

m Considerar las opiniones de sus actores clave con
respecto a la forma de trabajo de sus proveedores y
colaboradores en campo.

Incluir a la cadena de valor, generara la oportunidad de
transferir conocimiento, experiencia y enfoque de RSE a
nuevos negocios, sumando asi nuevos actores a la ges-
tion responsable. Generar una buena experiencia de crea-
cion de valor compartido hara mas facil gestionar la re-
lacion comunitaria y contribuir a generar bienestar en la
zona de influencia de la empresa.

INVERSION SOCIAL ESTRATEGICA

No en todos los casos se hace necesario implementar un
proyecto de inversion social. Esta es una decisién volun-
taria de cada empresa y, en ocasiones, responde directa-
mente a los impactos que produce la actividad comercial
en la zona de influencia.

Un proyecto de inversién social estratégico no debe afec-
tar las operaciones o flujo financiero, es decir, no debe ser
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sentido como un agravio; mas bien responde a un com-
promiso auténtico y voluntario de aportar y ser parte del
desarrollo social de la zona. Se genera del andlisis y equi-
librio de algunas variables, entre ellas, debe responder a
la estrategia del negocio, a las necesidades de la zona y
estar sustentado en un plan de desarrollo local.

Uno de los aspectos mas importantes a considerar en el
disefno y planificaciéon de una Inversién Social, es la “estra-
tegia del negocio”. Para ser eficaces y apuntar a una inter-
vencion que beneficie a la comunidad y también al negocio
es indispensable ligar la inversién a las metas corporativas.
Es una practica muy comun identificar como RSE acciones
de filantropia que son necesarias y buenas pero que nada
tienen que ver con el negocio. Esto no es lo que se busca
con la inversién social estratégica, al contrario, se bus-
ca generar capacidades, impulsar un cambio y mejorar la
calidad de vida de las personas en la zona de influencia,
con acciones conjuntas, sostenidas y verificables.

La “realidad de la comunidad o zona de influencia” cons-
tituye otro elemento importante de la férmula para la
inversion social, dado que la intervenciéon que se haga
debe aportar solucién a problemas reales, e impactar de
manera tangible y beneficiosa la vida de las personas en
la zona de influencia. Teniendo en cuenta el diagnéstico
socio-econémico que se hace al inicio del proceso seria
posible saber en este punto cuales son las necesidades
mas apremiantes de la comunidad y cuales de estas guar-
dan relacion con la estrategia del negocio. Tomemos en
cuenta que hay necesidades reales (socioldgica y cientifi-
camente demostradas, por medio de datos oficiales), pero
también existen necesidades sentidas, que son aquellas
que la comunidad percibe como urgentes, muchas veces
difiriendo de las sefaladas por las fuentes oficiales. Por
ejemplo, datos oficiales o cientificos pueden determinar
que una comunidad necesita impulsar el emprendimien-
to o capacitacion laboral; pero la comunidad puede sentir
como mas urgente la construccion de un parque.




Por ultimo, hay que tomar en cuenta el Plan de Desarrollo
Local, o por lo menos, ante la ausencia de este, los planes
o proyectos del Gobierno Nacional o Local que se puedan
implementar en el marco de una alianza publico-privada
para el desarrollo. Vincular la inversion social a planes o
programas publicos, representa quizas un ahorro signifi-
cativo en la inversion, pero sobre todo constituye un espa-
cio de colaboracion que genera acercamiento con entida-
des y autoridades relevantes, mejora la relacién con otros
actores y facilita la incursion a la zona de influencia. Tam-
bién permite hacer mas visible los aportes de la empresa,
dado que se puede convertir en un modelo replicable que
inspire a otras empresas o a otras autoridades a empren-
der de la misma forma un proyecto conjunto.

CREACION DEL COMITE DE GESTION SOCIAL

Teniendo en cuenta estos tres elementos, se puede defi-
nir un plan de intervencién que garantice resultados be-
neficiosos y verificables para la zona de influencia, y que
potencien o contribuyan también al cumplimiento de las
metas corporativas. Para la gestion de un plan de esta
naturaleza, y habiendo realizado todos los pasos ante-
riores, es conveniente establecer un “Comité de Gestion
Social”, que cuente con la participacion de la empresa, las
autoridades locales, entidades gubernamentales relacio-
nadas y actores clave de la zona de influencia. El nimero
de personas de este comité en el mejor de los casos no
debe superar las once personas, con el fin de darle practi-
cidad a la gestion y las funciones asignadas a cada actor
deben estar determinadas por la capacidad y dinamismo
de cada uno. La gestion conjunta del plan de inversion
social estratégica asigna también responsabilidades a
cada parte y genera sentido de pertenencia con el proce-
so. De esta forma, mas que tener un vocero empresarial
que trata de justificar sus acciones, se contara con inter-
locutores y voceros de la misma comunidad, que daran fe
de la gestion del negocio y del cumplimiento del plan, a la
vez que ayudaran a monitorear las acciones, resultados,
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gestiones, no solo del proyecto de inversion, sino de los
compromisos establecidos en la negociacién con la co-
munidad. Se constituye entonces en un comité que ges-
tiona, monitorea y fiscaliza la gestion del plan, tomando
en cuenta para futuros reportes:

m Acciones realizadas

m Numero de beneficiarios o personas involucradas
m Aliados

m Resultados

m Costo de lainversion

m Indicadores

m Fuentes de verificacion entre otros




MONITOREO
Y EVALUACION
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El monitoreo es una actividad de gran importancia en
todo el proceso de la licencia social, ya que este impli-
ca observar y recabar informacion que permite deter-
minar si se esta cumpliendo con el plan propuesto y
si se avanza en direccion de los objetivos formulados.
Monitorear de manera permanente permite ademas in-
volucrar a los actores clave en una funcién periddica
que desarrollara en ellos sentido de pertenencia y com-
promiso con el proceso.

Monitorear es una oportunidad de verificar la operacién,
durante la ejecucion, y de ser necesario, permite oportu-
namente adaptar las acciones a las circunstancias a fin
de lograr los objetivos planteados.

Un aspecto importante del monitoreo radica en esta-
blecer la cantidad de informacién a recolectar. En la
ejecucion de un proyecto, hay diferentes frentes que
despiertan igual interés a los actores clave, lo ambien-
tal, lo social, los procesos constructivos, las cuestiones
de ética, el comportamiento de los proveedores, en fin,
es necesario establecer pautas claras para procurar ser
precisos y eficaces en la recoleccion de informacién que
permita el monitoreo. Lo recomendable es poca informa-
cién pero crucial para la toma de decisiones.

Una labor de monitoreo no solo nos permite saber que
actividades se han hecho, sino a quienes ha beneficia-
do, que objetivos logré, cuanto costd, que tiempo tomo,
que dificultades hubo para su realizacién, entre otros
aspectos importantes. El monitoreo periddico implica la
evaluacion de cada actividad realizada, y reuniones men-
suales, o semanales de monitoreo.

Es un proceso sistematico y periédico que requiere de
un responsable. Se puede escoger, a lo interno del comi-
té de gestiodn, a una persona que tenga las competencias
o habilidades para realizar esta labor. Es comun ver en
algunas experiencias a equipos de ingenieros, directores

de proyectos, gerentes de RSE, gerentes de calidad o in-
genieros ambientales hacer esta labor.

LA EVALUACION

Esta actividad final es un proceso de analisis critico de
todas las actividades y resultados del programa, proyec-
to o del plan ejecutado. Se refiere a la comprobacidon de
que el trabajo realizado durante cierto periodo ha logra-
do alcanzar los objetivos previstos (con el tiempo vy el
costo estimado), y el andlisis de las razones por las cua-
les se ha obtenido, o no, ese resultado.

La evaluacion formula diferentes preguntas sobre el pro-
ceso y sobre los resultados obtenidos. Permite generar
una vision amplia de los hechos y acciones, y hacer un
balance sobre la realidad y aclararla. Con la evaluacién
se replantean distintos aspectos negativos y positivos;
se debe buscar el aprendizaje grupal; se prepara un es-
cenario para transmitir la informacion y experiencia ha-
cia terceros, sean estos actores internos o externos.

La evaluacion es un proceso reflexivo, por lo tanto para
hacerla se debe tener en cuenta la participacién de to-
dos los actores que han estado involucrados o han sido
impactados en la gestion de la licencia social. Este pro-
ceso permite hacer memoria de todo lo ejecutado, y se
enriquece en la medida en que se abran espacios de par-
ticipacién a la mayor cantidad de actores involucrados.

Los resultados deben sistematizarse de una forma clara,
sencilla y objetiva. El documento que se genere, usual-
mente lleva el titulo de “reporte” o “informe”, y se publi-
can anualmente.

El fin de una evaluacion radica en conocer el nivel de lo-
gro de los objetivos planteados en un periodo determi-
nado. Para tal fin el reporte de la evaluacion se elabora
con la finalidad de ser presentado a los actores clave




interesados en el proceso, lo que implica un manejo
equilibrado del lenguaje y disefo de la informacion. Se-
gun el caso, algunos de los destinatarios de una evalua-
cion pueden ser.

m Accionistas

m Financiadores

m Gobierno Nacional

m Autoridades locales

m ONG

m Lideres comunitarios

m Medios de comunicacion

m Organismos internacionales

En un proceso de evaluacion, se debe tomar en cuenta la
forma en que se reporta. No siempre es necesario dise-
far una publicacion impresa, hay muchas formas diver-
sas y dindmicas en las que se puede compartir informa-
cion relevante sobre la evaluacion:

m Infografias

m Videos

m Presentacion en diapositivas

m Publicacion tipo revista o boletin informativo
m Volantes o folletos

De igual forma se pueden generar oportunidades o es-
pacios de didlogo, que cada 6 o 12 meses, convoquen
a los actores clave a reuniones en las que se les com-
parta la informacién. Estos espacios de didlogo deben
ser dindmicos, abiertos, transparentes, con lenguaje
popular y sencillo, libres de tecnicismos a fin de que la
informacién que se comparta sea entendible por todos
los destinatarios y no se generen dudas o inquietudes
por temas fueron explicados o planteados con el debi-
do lenguaje.

La evaluacion de la Licencia Social podria no ser tan
positiva como se esperaba debido a factores externos.
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Lo importante ante este escenario es:

m Ser transparentes y reconocer las debilidades del
proceso.

m Elaborary presentar un plan alternativo.

m Enfocarse en las causas y las oportunidades de
mejora.

m Asumir un compromiso real por mejorar y alcanzar
los objetivos no logrados.



EN RESUMEN
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m Hablar de Licencia Social es hablar del respaldo o
visto bueno que reciben las empresas por parte de
las comunidades, sean urbanas o rurales y de otros
actores sociales, para desarrollar sus operaciones o
proyectos. Es parte intrinseca de un modelo de ges-
tién de negocio que responde al auténtico enfoque
de RSE, dado que una empresa no puede conside-
rarse socialmente responsable cuando no ha consi-
derado, evaluado, ni mitigado los impactos que sus
operaciones puedan ocasionar en la sociedad y en
el ambiente.

m Las empresas son parte del tejido social de las co-
munidades. Sus operaciones y decisiones diarias
tienen impactos directos o indirectos en la vida de
cientos y miles de personas continuamente.

m La Licencia Social para Operar es un mecanismo
que permite establecer relaciones sanas y fluidas
con personas y entidades que tienen la posibilidad
de influir positiva o negativamente en las activida-
des empresariales.

m Existen altos riesgos de no gestionar la relaciéon con la
comunidad asi como grandes beneficios de hacerlo.

m Los “actores clave” son personas con influencia,
dentro del area de accién de las operaciones de
las empresas. Estas personas viven, trabajan o
actuan socialmente en las zonas que reciben el
impacto directo o indirecto de las empresas, y
tienen liderazgo y capacidad de persuasion so-
bre otros.

m Gestionar una Licencia Social para Operar compren-
de un proceso de varias etapas que debe, en el mejor
de los casos, iniciarse desde la etapa temprana del
negocio o proyecto. Este proceso implica identificar
a los actores clave, divulgar informacion, consultar
con la comunidad, generar alianzas estratégicas, ne-
gociar si es necesario, gestionar responsablemente
el modelo de negocio, invertir socialmente, monito-
reary reportar.

m La inversion en un sistema de gestion de la relacion

comunitaria, si bien no supone un costo econémi-
co, si genera grandes beneficios para los negocios,
toda vez que garantiza el desarrollo libre y seguro de
las operaciones, contribuye al desarrollo y estabili-
dad social de la zona y propicia un ambiente para la
prosperidad de todos los actores.
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