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1. INTRODUCCION

En 2004, por iniciativa del Pacto Mundial de la Organizacién de las Naciones Unidas, se le solicitd a la European
Foundation for Management Development (EFMD) que seleccionara empresas y escuelas de negocios que, por vez
primera en la historia de la ONU, desarrollaran juntas, conjugando teoria y practica, una metodologia pionera para
la formacién y capacitacion de una nueva generacion de dirigentes. Ellos serian motivados a entender su cabal
importancia y a someterse a procesos de capacitacion para lograr que los asuntos relativos a la responsabilidad
social y medioambiental pasen a formar parte del negocio al cual se dedican sus empresas, sin comprometer la
rentabilidad de sus organizaciones.

Por tal motivo, los representantes de veintiuna instituciones pioneras —7 empresas y 14 escuelas de negocio—
participaron de un proceso de seis reuniones de trabajo (presenciales) a lo largo del afio 2005 en paises de Africa,
Europa, América del Sur y del Norte. Entre ellas, y representando a Brasil, estaban Petrobras y la Fundacdo Dom
Cabral. Al término de esas reuniones, con la entrega del informe final al Global Compact Office en Nueva York, EE.
UU., se decidi6 expandir el nuamero de instituciones y fundar la Iniciativa para el Liderazgo Globalmente
Responsable.

The Globally Responsible Leadership Initiative (GRLI) es una comunidad de accién y aprendizaje global y
multicultural. Esta iniciativa opera dentro de un modelo de gobernanza absolutamente transparente y Unico,
implicando a todos quienes desemperfian funciones en procesos de aprendizaje permanente. La GRLI es una
fundacion de interés publico con sede en Bélgica.

Hoy dia, la GRLI posee 62 organizaciones asociadas, y esta propagandose rapidamente. Se establecié un limite
maximo de 120 asociados para que pueda permanecer una red global enteramente integrada y orientada a la
accion, asi como para lograr cumplir con su rol Unico de principal impulsor de cambios a largo plazo y desarrollo
de lideres globalmente responsables.

Estimuladas a desarrollar un proyecto piloto en Brasil, Petrobras y la FDC aceptaron el desafio y llevaron adelante,
a partir de fines de 2007 y a lo largo de todo el afio 2008, una serie de Talleres con la alta administracion de la
compafia, cuyo resultado fue el establecimiento de una guia que norteara el desarrollo de lideres globalmente
responsables en la empresa. Esa guia deberé ser utilizada por la Universidad Corporativa de la compafiia para la
capacitacion de alrededor de 4.900 gerentes y supervisores bajo los principios del Liderazgo Globalmente
Responsable (LGR).

Los resultados del trabajo en Petrobras se presentaron a la directiva de la Asociacién Regional de Empresas de
Petréleo y Gas Natural en Latinoamérica y el Caribe (ARPEL), que inmediatamente se interes6 en llevar los
conceptos del LGR a sus asociadas, por medio de un proyecto denominado «Programa Liderazgo Globalmente
Responsable». Para su consecuciéon, ARPEL cuenta con el apoyo financiero de la Canadian International
Development Agency (CIDA). A la primera empresa asociada a ARPEL que le interesé el trabajo fue Refinadora
Costarricense de Petréleo (RECOPE). Este informe presenta el proceso y los resultados provenientes del trabajo
en RECOPE llevado a cabo durante los meses de noviembre y diciembre de 2009.
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2. LOS PRINCIPIOS DE LA GLOBALLY RESPONSIBLE LEADERSHIP INITIATIVE
(GRLI)

La competitiva economia de mercado presenta muchas ventajas: creatividad, productividad, posibilidades de
crecimiento y flexibilidad. Emprendimiento e innovacion estan en el corazén de este sistema. En una economia de
mercado, la empresa es el agente de la evoluciéon técnica y econdmica. Por un largo tiempo se presumié que las
acciones de la empresa, automaticamente, servian al bien comun, gracias a las virtudes del mercado y a su
famosa «mano invisible». Hoy dia, esta ligazon esta traspareciendo mucho menos patente. La globalizacion, el
crecimiento y la popularizacién de la tecnologia de la informacién y la ausencia de una reglamentacién mundial, le
confiere a las empresas un poder para actuar —y una libertad— sin precedentes.

Guiado unicamente por la légica instrumental, el modelo se torna crecientemente ambiguo y paradéjico. A la par
de que produce mas riquezas que nunca y asegura un crecimiento sin precedentes, contamina el medio
ambiente, excluye y frecuentemente alienta la opresion y la injusticia social. Promueve una carrera desenfrenada
gue no presenta mas un objetivo visible, o raison d “étre, que no sea el valor para el accionista a cualquier precio.
Esta medida, por su escasisimo plazo, no refleja mas el verdadero valor de una empresa en términos de su aporte
para la sociedad.

En virtud de que la experiencia reciente ha demostrado que el actual modelo no conduce a un equilibrio que sirva
para el bien comun, la GRLI argumenta que existe una insoslayable necesidad de concebir e implementar un
modelo de desarrollo que sea econémica, social y ambientalmente sostenible. Necesitamos lideres responsables
para implementar un modelo mas abarcador destinado al desarrollo sostenible. Para lograrlo se requiere un
profundo cambio de mentalidad y de comportamiento por parte de los individuos, asi como de la cultura
corporativa de manera general.

Lo que es primordial es que tanto los individuos como las organizaciones deben asumir su responsabilidad ante la
necesidad de construirse el bien comudn. Un liderazgo globalmente responsable exige que el cambio cultural y de
mentalidad se fundamenten en la revision de tres areas: primero, en la raison d "étre de la empresa; segundo, en
el liderazgo como representante y catalizador de valores y responsabilidades en la organizacién; y tercero, en el
desempefio como estadista corporativo para diseminar el debate y el didlogo con la sociedad en su conjunto.

1. Reviendo la raison d’étre de la empresa: El objetivo primordial de la empresa es el de contribuir hacia el
bienestar general a través del progreso econémico. La creacidn de valor para los accionistas es solo una de las
diversas medidas de desempefio. Las acciones emprendedoras son definidas en términos de iniciativa, dinamismo
e innovacién. Tenemos que volver al centro de la accién emprendedora, es decir a la creatividad en un mundo real
de generacion de bienes y servicios, en oposiciéon a una légica de pura especulacion financiera. Esa idea de
progreso nos permitird identificar la contribucidon especifica de una empresa a la sociedad, la funcién que ella es
capaz de cumplir y qué la diferencia de las demas organizaciones tales como gobierno, sindicatos, universidades,
ONG y otras. Es en esa perspectiva que la GRLI apoya la formulacion del objetivo de los negocios globalmente
responsables en los siguientes términos: «Crear progreso econémico y social de manera sostenible y globalmente
responsablex».

2. Liderazgo y adecuacion ética: Liderazgo responsable implica basar las acciones dentro de un sistema de
valores que reconoce la interdependencia societaria y el desarrollo sostenible a largo plazo. Si la empresa anhela
asignarle un significado a sus acciones, si ella quiere atribuirle un objetivo al progreso econémico en consonancia
con el progreso social, la ética es esencial para nortear las decisiones dificiles y guiar el comportamiento. La
principal cuestién ética de nuestros tiempos es escoger qué tipo de mundo queremos construir juntos con la
inmensa gama de recursos que tenemos a nuestra disposicion. La ética no se restringe a convicciones o valores,
pero es esencial para la sostenibilidad de las compafiias a largo plazo.
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3. Estadista Corporativo: Se refiere a la organizacion como contribuyente activa para la evolucién y el bienestar
social. La empresa responsable acepta llevar a cabo un debate abierto siempre que sus acciones puedan acarrear
importantes consecuencias sociales. Nuevos tipos de dialogo, en donde estén incluidos los representantes de la
sociedad civil (tales como ONG, universidades, entidades religiosas) y las instituciones internacionales, necesitan
ser acercados a la discusidon con colaboradores de la sociedad y gobiernos. Obviamente, ese abordaje debe ir
mas alla de la estructura nacional. También se requiere voluntad politica traducida en reglamentaciones y
gobernanza a nivel mundial. En vez de limitarse a acciones de lobby, la compafiia responsable participa de
manera proactiva en la preparacion e implementacién de las normas globales necesarias, en colaboracién con
todos los interesados. Esto incluye oir atentamente y contribuir al debate publico. Es en este sentido que los
lideres responsables deben desarrollar una nueva capacidad de actuacidn como estadistas.
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3. ESTRUCTURA METODOLOGICA

A efectos de dar inicio al desarrollo del Liderazgo Globalmente Responsable en las empresas asociadas a ARPEL,
se disefid la siguiente estructura metodoldgica para el Programa Liderazgo Globalmente Responsable, cuyas
etapas se describen a continuacion.

Fase1 |
Preparacién

&

WORKSHOP 2

Gestores Intermediarios

Fase2 | = -
Entrega . Remh:‘m'o del Taller R{-'.ﬁ.u.".fm."u del {,:;m,,
Posicionamiento de la empresa Plan de Accién
y Guiones para Taller 2 Operativo
Fase 3 Escuela de Negocios Local
Cierre

Resultado:

Insertar los Principios del Lider » Globalmente Responsable en el Plan
Estratégico

Fase 1 - Preparacion

La fase preparatoria del Programa Liderazgo Globalmente Responsable se inicié con una reunién llevada a cabo
durante un dia por el equipo involucrado en el proyecto. La misma tuvo lugar el 03/11/09 y su objetivo fue el
establecimiento de una estructura general para el Programa, que pudiera personalizarse de acuerdo con las
entrevistas a realizarse en la siguiente etapa. En esta reunién también se creé el instrumento de estudios.

La estructura general entonces establecida puede resumirse por medio de la figura siguiente.
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Seguidamente, los profesores Claudio Boechat y Rudolf Gabrich estuvieron en RECOPE para profundizar los
conocimientos del contexto del pais y de la empresa. En dos dias de trabajo se realizaron once entrevistas con

personas que ejercen funciones de todos los niveles de la empresa.

entrevistadas y sus respectivas funciones.

En la tabla siguiente se detallan las personas

Posicion en la Empresa Entrevistar Hora Dia Lugar
Gerente de Proyectos y Comercio -

. . Y Jorge Blanco Roldan 8:30 AM 26/11 | Oficina
Internacional
Gerente de Distribucion Jorge Rojas Montero 9:30 AM 26/11 | Oficina
Director de Planificacion Carlos Valverde Hernandez 11:00 AM 26/11 | Oficina
Directora de Recursos Humanos Pilar Flores Piedra 1:00 PM 26/11 | Oficina
Miembro de la Junta Directiva Asdrubal Quesada Castro 2:00 PM 26/11 | Oficina
Coordinadora de la Unidad Riesgos y lleana Herrera Arias 3:30 PM 26/11 | Oficina
Valores
Gerente de Administracion y Finanzas Carlos Quesada Kikut 9:30 AM 27/11 | Oficina
Presidente José Ledn Desanti 10:00 AM 27/11 | Oficina
Jefe SAS Distribucion Leonel Campos Fuentes 11:30 AM | 27/11 | Oficina
Jefe SAS Roberto Coto Rojas 1:30 PM 27/11 | Oficina
Jefe Comunicacion Luisa Quirds Ducca 3:00 PM 27/11 | Oficina

Informe Social de ARPEL # 4



Globalmente
Responsable

Finalmente, esta etapa culminé con la adaptacién de los contenidos y de la metodologia del Programa Liderazgo
Globalmente Responsable a la realidad de RECOPE. La adaptacion fue llevada adelante en dos reuniones
realizadas por el equipo involucrado en el proyecto. La primera reuniéon se llevé adelante el dia 30/11/09 y tuvo
por objeto preparar el material y la metodologia para el Taller 1, con la Alta Administracién. La segunda reunién
se llevd a cabo el dia 07/12/09 y su objetivo fue procesar las salidas del Taller 1 y preparar el trabajo del Taller 2.

Fase 2 - Entrega

La fase 2 se compuso de dos talleres con empleados de la empresa.

El Taller 1 se realiz6 el dia 4/12/09 y conté con la presencia de 28 directivos que integran la primera linea
gerencial, ademas del profesor Demetrio Polo-Cheva, de INCAE. La agenda cumplida durante el Taller 1 puede

observarse en la siguiente tabla.

08h00 — 08h30

08h30 — 09h30

09h30 — 10h00

10h00 — 10h15

10h15 — 12h00

12h00 — 13h00

13h00 — 13h30

13h30 — 15h00

15h00 — 15h15

15h15 — 17h00

17h00 — 17h15

El Taller 2 se realiz6 los dias 9 y 10/12/09 y cont6 con la presencia de 30 gerentes de RECOPE, ademas de los
profesores Demetrio Polo-Cheva y Ricardo Matarrita, del INCAE. La agenda cumplida durante el Taller 2 puede

observarse en la tabla siguiente.

Apertura
Historia y importancia del Liderazgo Globalmente Responsable
Proceso de Desarrollo del Liderazgo Globalmente Responsable
Intervalo

Areas de Accion del Liderazgo Globalmente Responsable y La
Gestion Responsable para La Sostenibilidad

Almuerzo
Matriz de Posicionamiento
Clasificacion de la Empresa
Intervalo
Posicionamiento Futuro de la Empresa y Directrices

Cierre
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08h00 — 08h30

08h30 — 09h30

09h30 — 10h00

10h00 — 10h15

10h15 — 12h00

12h00 — 13h00
13h00 — 14h00

14h00 — 15h00

15h00 — 15h15

15h15 — 17h00

Fase 3 — Cierre

La reunién de clausura del Programa Liderazgo Globalmente Responsable en RECOPE se realizé el dia 11/12/09 en
las dependencias de la empresa, y conté con la presencia de los responsables del comité de sostenibilidad de
RECOPE y de los tres profesores de la Fundagdo Dom Cabral. Ademas de los nombrados, el presidente de Recope,
ingeniero José Ledn Desanti Montero, hizo una rapida visita a la sala de reunién a fin de agradecer la labor
desarrollada en RECOPE.

Esta reunidon tuvo por objeto presentar el resumen de las informaciones recogidas en los dos Talleres y también
debatir las posibles acciones tendientes a darle continuidad al Programa Liderazgo Globalmente Responsable en

Apertura
Representante Junta Directiva
Historia y importancia del
Liderazgo Globalmente
Responsable

Proceso de Desarrollo del
Liderazgo Globalmente
Responsable
Intervalo

Areas de Accién del Liderazgo
Globalmente Responsable y la
Gestion Responsable para la
Sostenibilidad

Almuerzo
Matriz de Posicionamiento

Clasificacion de la Empresa
Intervalo

Posicionamiento Futuro de la
Empresa y Directrices

RECOPE y en Costa Rica, a saber:

Iniciativas de capacitacion y desarrollo personal

Educacion y formacion de multiplicadores

08h00 — 08h30

08h30 — 10h00

10h00 — 10h15

10h15 — 12h00

12h00 — 13h00

13h00 — 15h00

1500 — 15h15

15h15 — 17h00

Directrices para
Instrumentalizacion

Instrumentalizacién de las
directrices: objetivos
especificos, lineas de accion y
proyectos

Intervalo

Instrumentalizacién de las
directrices: objetivos
especificos, lineas de accion y
proyectos

Almuerzo

Consolidacién y priorizacion
de los objetivos / lineas de
accion / proyectos

Intervalo

Consolidacién y priorizacion
de los objetivos / lineas de
accion / proyectos

Formacion de una CoRA (Comunity of Responsible Action) en Costa Rica

Apoyo de INCAE a las iniciativas internas de la empresa

A seguir se detallan los resultados obtenidos durante la labor llevada adelante en RECOPE.

Informe Social de ARPEL # 4



Globalmente
Responsable

4. PERCEPCIONES

4.1 El pais

Democracia centenaria, desarrollo social envidiable, estabilidad econémica longeva: esas -caracteristicas
transforman a Costa Rica casi en un oasis institucional en una América Latina cuyo historial es el de un
continente colonizado, dividido, seccionado. Para el observador brasilefio asoma con sorpresa la inexistencia de
un ejército, el cuidado medioambiental, el espiritu cordial de sus habitantes. Admira saber que mas de una
decena de corruptos condenados estan cumpliendo sus penas, incluso algunos ex presidentes de la republica.

El 15° informe «Estado de la Nacion: en desarrollo humano sostenible (2008)», un instrumento de transparencia
y de rendicién de cuentas de y para la sociedad, ostenta unos analisis exhaustivos y objetivos que surgen de los
indicadores de desarrollo humano, equidad, educacion, pobreza, economia, elecciones y participacion ciudadana
y gestion medioambiental. El cuadro montado revela que se esta ante la presencia de un pais:

. Con alto nivel educativo y buena distribucion de la riqueza;

e Preocupado ante el aumento de los indices de criminalidad y la persistencia del trabajo informal y mal
remunerado;

. Que constata, pese a su tradicion ambientalista, el crecimiento de su huella ecolégica, superior a la
biocapacidad de su territorio;

. Golpeado de lleno por la crisis financiera internacional, que creé déficit fiscal y redujo de manera alarmante la
capacidad de inversion del Estado;

. Que discute cémo mantener los avances alcanzados en las areas de educacion y salud, para evitar los
procesos de exclusidon y promover la ecualizacién social.

Es ilustrativo sefalar los desafios extraidos de diversas ediciones del Informe Estado de la Nacién:
. Recuperar la fe en la politica y en sus instituciones, y mejorar la calidad de la democracia;

. Crear empleos y oportunidades empresariales de mejor calidad y productividad, y articular las nuevas
exportaciones con el resto de la economia;

. Modernizar la infraestructura de transportes y comunicaciones;

. Controlar la deuda interna;

. Cerrar las brechas de desarrollo entre las distintas regiones del pais;
. Cerrar las brechas sociales, econémicas y politicas entre los géneros;

e Adoptar politicas nacionales en temas clave como régimen y carga tributarios, pobreza, migraciéon y
relaciones con Centroamérica;

e Ampliar la cobertura, mejorar la calidad y diversificar la educacién secundaria, como mecanismo para dar
pasos firmes hacia la reduccién de la pobreza y el aumento de la productividad;

Informe Social de ARPEL # 4 8
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. Encarar el deterioro acumulado en la equidad social;
. Lograr una transaccion social que distribuya oportunidades y beneficios entre los y las habitantes.

Tal estadio de conciencia politica colectiva no surgié de la nada; es el resultado de un proceso histérico
caracterizado por momentos de tensién y de creatividad, en donde los intereses comunes prevalecieron. Junto al
mismo impulso nacionalista de desactivacion del ejército, se establecieron las instituciones para cuidar los
monopolios estatales de energia, comunicacion y combustibles. RECOPE fue una de esas creaciones.

Responsable de la provision de combustible para el pais, RECOPE efectia el tradicional juego de su industria:
importa combustibles y petréleo crudo, lo refina y lo distribuye. La comercializacion es de responsabilidad de las
«gasolineras», en su gran mayoria empresarios locales. La legislacién sujeta a la empresa a un espacio limitado,
tratando de garantizar que ella le adicione un minimo de costos al insumo importado, en beneficio de sus
consumidores. No obstante ello, la politica de precios transfiere las variaciones de los precios internacionales,
inculcandose en la mentalidad popular la idea de que le corresponde a la empresa una parte de la responsabilidad
por la inflacién.

En un pais enfocado hacia la preservacion medioambiental, la industria del petréleo esta constantemente en la
mira por su poder de contaminacion. Su contraste con la energia eléctrica es claro. El Estado de La Nacion 2008 le
dedica un buen espacio para analizar esta problematica:

(Extracto do Estado de la Nacién, 15)
Consumo e impactos de la energia siguen centrados en el transporte

A nivel mundial, la generacion y uso de la energia se ha catalogado reiteradamente no solo como una de las
principales presiones sobre los recursos naturales, sino también como una de las actividades con mayor
impacto sobre el ambiente, sobre los indices globales de crisis ambiental, como la huella ecoldgica y, en
especial, sobre el cambio climatico. En Costa Rica el sector eléctrico recurre en buena medida al
aprovechamiento de fuentes limpias y de menor impacto, pero en el ambito del consumo energético general se
mantiene una alta dependencia de los hidrocarburos, sobre todo en el sector transporte, que es responsable
de mas de la mitad del consumo total.

Esto incide de modo significativo en la huella ecoldgica del pais.

Histéricamente el transporte es el sector que ha demandado mds energia, hasta el punto de representar el
55,6% del consumo nacional. Sin embargo, debido a los altos precios de los combustibles y la crisis financiera
mundial, esta participacion disminuydé un 2,6% en el periodo 2007-2008. El diesel es el producto de mayor
demanda, con un 25% de las ventas totales; segun la DSE el 7% de este consumo es para vehiculos privados,
el 14% para el transporte publico, el 66% para el transporte de carga y el restante 13% es utilizado en
equipos especiales y otros. Por su parte, la gasolina representa el 23% del consumo final energético y se
emplea toda en el transporte privado. Los elevados precios internacionales han generado cambios en el
transporte privado: el parque de vehiculos diesel ha aumentado y el Gobierno ha restringido el uso de
vehiculos particulares por un dia a la semana en determinados horarios.

El transporte aéreo consume el 12% del total y el marino no se contabiliza porque se considera una
exportacién; no obstante, cabe anotar que su consumo se redujo en mds de la mitad entre 2007 y 2008.

Hasta ahora las acciones propuestas para disminuir el gasto de energia en este sector siguen siendo iniciativas

Informe Social de ARPEL # 4 9



Globalmente N
Responsable

de corto plazo, desarticuladas y rezagadas, pues debieron aplicarse quince o veinte afios atrds. Si bien no
existe una salida Unica a este problema, algunos aspectos por considerar son: a) el desarrollo de un sistema
de transporte publico eficiente desde los puntos de vista de la conectividad, la tecnologia y la calidad del
servicio, b) el fomento de un sistema de ferrocarriles desde los centros productivos hacia los centros urbanos y
zonas industriales, buscando ahorro y eficiencia energética en el transporte de carga, c) la promocién de
normas orientadas a frenar la importacion de vehiculos de baja eficiencia energética y mecanica, d) el impulso
oportuno a la infraestructura de transporte con una vision de ahorro energético, y e) el disefio de una
estrategia de cambio cultural que incentive el ahorro y el uso eficiente de los combustibles en el sector. La
implementacién de estas acciones no solo significaria un menor gasto en combustibles, sino una relacion mas
armoniosa con el ambiente y una mejor calidad de vida.

Esto es fundamental por el peso que tienen las emisiones de carbono en las mediciones de la huella ecoldgica,
pero ademas porque el uso de hidrocarburos incide directamente en la calidad del aire que respira la
ciudadania en las zonas metropolitanas.

Es esa materia, las mediciones realizadas en 2008 por el Laboratorio de Andlisis Ambiental de la UNA
registraron, en los alrededores de ese centro de estudios en Heredia, mas microgramos por metro cubico
(ug/m3) de particulas contaminantes que en las ciudades mas contaminadas del orbe. Las muestras revelaron
gue en ese punto hay 58 ug/ m3 como promedio anual, en contraste con una concentracion de 51 ug/m3
reportada en el 2005. Esto es consecuencia de la congestion vial y las industrias presentes en la provincia.

Tanto las normas nacionales como las de la OMS recomiendan mantener la contaminacion del aire por debajo
de 50 ug/m3. Asimismo, la cantidad de gases de combustion (didxido de nitrégeno) en el aire mostré un
aumento del 20%.

4.2 La empresa

En el arreglo institucional nacional destinado al area de energia, Costa Rica creé dos organizaciones: el Instituto
Costarricense de Energia y Telecomunicaciones (ICE) y RECOPE. Se desprende del texto la carga de
responsabilidad que se le imputa a la empresa estatal y monopolizadora de los combustibles. En tiempos de
cambios climéaticos, toda la industria petrolera se encuentra en la linea de ataque a las emisiones de gases del
efecto invernadero. La realizacién de inversiones en otras fuentes generadoras de energia es la senda natural
hacia el futuro, pero en Costa Rica se deben compatibilizar los monopolios de energia y de combustibles. Ahorro
de combustibles y produccién de biocombustibles parecen ser los campos naturales para el avance de RECOPE.
Para lo primero se impone una postura por parte de la sociedad, aun cuando deba ser estimulada y pueda ser
capitaneada por esfuerzos de la empresa. Ya la produccién de biocombustibles en el pais todavia es de menor
importancia. En un pais que destina el 35% de su territorio a reservas medioambientales, las superficies
destinadas al cultivo agricola no son tantas. En este sentido, las sendas a futuro pueden incluir programas de
produccién en gran escala, asociados a la produccion distribuida de combustibles no fésiles. Como es comuin en
esas situaciones, surgen grandes oportunidades de generaciéon de renta en el campo, justamente donde se
comprueban las peores condiciones laborales que el pais trata de revertir.
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5. DESEO DE AVANCE DEL PROGRAMA LGR EN RECOPE

El estadio de desarrollo del Liderazgo Globalmente Responsable en una organizacion puede clasificarse en
elemental, comprometido o transformador.

Las Organizaciones en un estadio elemental demuestran que le dedican una primordial atencién al desempefio
individual y al de la propia organizacién, sin tener la mirada puesta en los aspectos de la sociedad donde opera vy,
a nivel mas amplio, de la sociedad en su conjunto. Esas organizaciones se circunscriben a la atenciéon de lo
juridico y normativo, apropiandose en el presente de desarrollos que tuvieron lugar en el pasado.

Las Organizaciones en un estadio comprometido afiaden su atencién al desempefio de la sociedad en donde estan
insertas. A esas organizaciones les preocupa la critica y denuncia de los desvios existentes en la sociedad para
apropiarse de las potencialidades existentes en la realidad.

Las Organizaciones en un estadio transformador suman su atencién al destino de la humanidad. A esas
organizaciones les preocupa la creacién de nuevas realidades para apropiarse de aquello que se pueda hacer,

generando longevidad y sostenibilidad.

Las etapas evolutivas analizadas se resumen en la figura que sigue a continuacion.

ETAPAS EVOLUTIVAS DEL LIDERAZGC GLOBALMENTE RESPONSABLE

DIMENSIONES
ETAPAS ELEMENTAL COMPROMETIDO TRANSFORMADOR
EVOLUTIVAS
Tiempo Pasado Presente Futuro
Lugar de Individual y de la - ;
desempefio Organizacion + Sociedad * Humanidad
Atiende Io legal Crea nuevas realidades
norr_nativo. Critica’y den_uncia los para apropiarse de
Forma de Se apropia deloque| desvios existentes aquello que pueda
desempeiio ya ha sido resuelto | para apropiarse del hacerse, generando
en el pasadoylo potencial existente lon idad
adecua a la realidad en larealidad. geviaad y
actual sostenibilidad.

Tomando como punto de partida esa clasificacion, y contando con las areas de accion del Liderazgo Globalmente
Responsable —asi como lo establece la GRLI— se puede delinear una Matriz de Posicionamiento del Liderazgo
Globalmente Responsable en una organizacién, asi como lo ilustra la figura siguiente:
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Razon de Serdela . = Estadista
Liderazgo y Etica .
Empresa Corporativo
Logica esencialments Impactos directos enlos
financiera Protege los intereses de | stakeho/dersvinculados
Elemental laemprasasnuna alapresenciadela
Atendimiento anormativas | ideclogia de mercade compariiaem el
legales mercado
Compromiso conla Reconocelacompania Impactos directos e
competitividad enla como cuerpo social indirectos, teniendo en
Comprometido cadenadevalorpara interdependiente, cuentalos agentes de
mejorarsu posicionamient | generandovaloren el mercadovdela
enelmercado presente sociedad
Soporta accionesy
est?ﬁﬁlsiitg;zcélzas Contribucién activa al
valores quereconocela blenestar social.
Compremetimiento conuna interdqependencia
vision global del procaso T Ciebate abierto v
y W e
Transformador social y desarrollo societaria) _elldes;arrnlln voluntad politica para
sostenible empresalgfuen argo cambiarlaregulacion
plazo. socialvla gobernanza
ennivellocaly global
Froyvecta nuevas yg
realidades para elfuturo

Los posicionamientos actuales y deseados (en el futuro de corto y mediano plazo) de RECOPE en esta matriz se
evaluaron tanto en las entrevistas individuales como en el Taller 1, con la alta administracion, y se ratificé en el Taller
2, con los directores de la empresa. La ratificacion del posicionamiento se ilustra en la siguiente figura.

MATRIZ DE POSICIONAMIENTO DEL LIDERAZGO GLOBALMENTE RESPONSABLE — RECOPE

Razon de Serde la i i Estadista
Liderazgo y Etica = E
Empresa Corporativo
Légica esencialments Impactaos directos en los
financiera Frotege los intereses de gtakeholdersvinculados
Elemental la empresa en una alz iadls |3
Atendin ativas ideclogia de mercado o &
HOY.
Im) 5o
indin 0 an
Comprometido cuets de
Co aal
FUTUROD i i
-4 af valores que reconocs la LS e
Camprg anos  hnuna . :
g g intardependencia 1T T —
Transformador | “°'.]] [°5° | sociefaaveldesarolio | - ¥
sostenible = o can Cion
FUTURO 50Ci FUTUROD nza
P =4 ahos enr 4 ajios hal
realic turo
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6. DIRECTRICES, OBJETIVOS ESTRATEGICOS Y ACCIONES

En el Taller 1 se definieron las directrices con objeto de orientar a la empresa en su derrotero de desarrollo del
Liderazgo Globalmente Responsable. Un grupo de representantes de la alta administraciéon recibi6 a una
delegacién para que pudiera manejar tales directrices, junto con el equipo de FDC, con vistas a una mejor
conduccién del Taller 2. El resultado fue la elaboraciéon de una directriz y cuatro objetivos estratégicos, los que se
describen en el cuadro siguiente.

oBiETIVos ESTRATEGICOS

Instruira la AUI, Gerencias, Direcciones y Jefes de
Departamento, para que promuevan:

* Procesos de capacitacion;

OE1 |+ Procesosde desregulacion;

Alinear el negocio de la » Agilizacion de procedimientos;
empresacon la * Modernizacion de procesos;
responsabilidad social y * Interiorizacion del Plan Estratégico
ambiental, con acciones Incorporar en la gestion de proyectosy procesos
directas vinculadas con la las actividades de RSAC (6), para coadyuvar en la
calidad de servicio y producto, ~ OF2 mejora de las condiciones econémicas y sociales
el recurso humano, los de las comunidades donde opera RECOPE (1).

proyectos ambientalesy
sociales, proyectos de
inversion y procesos (4, 5).

La RSE debe traducirse en proyectos especificos
OE3 |y/o permanentesy sistematicos, dirigidos a la
cadenade valor de la empresa (3).

Considerar a ética, liderazgoy valores y

OE4 | competitividad como criterios de seleccion,
desarrollo, motivacion de personal (5).

Obsérvese que los Objetivos Estratégicos apuntan bastante claramente a cuatro campos de accién:

. OE 1: condiciones de negociacion y gestion de procesos internos del negocio;

e OE 2: relacion con las comunidades del entorno;

. OE 3: relacién con la cadena de valor;

. OE 4: gestion de personas.

Con esas definiciones, se coordiné el despliegue de los mismos en proyectos y acciones a ser desarrollados por
RECOPE, en el Taller 2. Se establecieron 36 (treinta y seis) proyectos y acciones relacionados con los objetivos
estratégicos. El equipo de profesores entonces se responsabilizé por presentar una sugerencia de priorizacion
basada en los impactos de cada accion/proyecto en las areas de actuacion del Liderazgo Globalmente

Responsable.

Las acciones y proyectos, bien como la sugerencia de priorizacién, se presentan en el Anexo Il1.
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7. OBSERVACIONES Y RECOMENDACIONES DEL EQUIPO DE PROFESORES
7.1 Observacion de las areas del Liderazgo Globalmente Responsable

a. Razon de Ser

La Razon de Ser propuesta por el Liderazgo Globalmente Responsable es crear progreso econémico y social,
de forma responsable y sostenible. La Razén de Ser de una empresa se revela parcialmente en sus
declaraciones de mision, vision y valores, pero se da a conocer efectivamente en su forma de actuar en los
negocios. Para evaluar y mejorar los aspectos vinculados a esa area es necesario, por tanto, abordar tanto el
nivel del discurso institucional como el de las politicas y de los procesos de planificacién y gestion.

El analisis documental de esta area se centré en la declaracién de Misién, Vision y Valores de RECOPE y en su
plan estratégico, disponible en la pagina Web de la empresa. Las entrevistas tuvieron preguntas directamente
volcadas a comprobar el grado de conciencia y compromiso con tales declaraciones.

La empresa se declara preocupada en contribuir al bienestar general mediante el progreso econémico. Esa
preocupacion se patentiza mas aun en la declaraciéon de misién y de la vision de RECOPE.

. Mision: «Somos una Empresa Publica basada en el conocimiento y el talento de su gente, dedicada al
negocio de los combustibles, con productos y servicios relacionados, suministrandolos a nuestros
clientes y a la sociedad costarricense con eficiencia, calidad, responsabilidad social y ambiental,
contribuyendo al desarrollo sostenible de Costa Rica.»

e Vision: «Ser la empresa lider nacional y regional en el mercado de los combustibles, con productos y
servicios relacionados, mediante la gestién creativa e innovadora de los recursos humanos y
tecnoldgicos, para potenciar la competitividad del pais de manera ambientalmente sostenible,
agregando valor a la sociedad costarricense y a sus clientes.»

De todos modos, el andlisis de los cuatro objetivos estratégicos establecidos en el plan estratégico de la
compafia muestra que la intencion de aportar al bien comun se desvanece en la medida en que se aproxima
a la determinaciéon de la actuacién concreta de la empresa. Pasa a prevalecer la obediencia a la légica de
competitividad en el mercado, buscando en la eficiencia interna los factores para dicha competitividad,
posicionando a la armonia con el medio ambiente como el rumbo para las relaciones con el exterior.

Objetivos estratégicos de RECOPE en el Plan Estratégico vigente en 2009
. Fortalecer la Empresa para que sea competitiva.

e  Mejorar la gestion, eficiencia y productividad de sus procesos, alineando lo operativo con lo
estratégico, para que sus indices de desempefio sean reconocidos como los mas altos de la regidn.

e Ampliar nuestro ambito de negocios a toda la cadena de los combustibles, otros productos y servicios
relacionados, incrementando el valor publico y privado.
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. Posicionar a RECOPE S.A. como una empresa lider, mediante el desarrollo de la cultura de servicio al
cliente y del conocimiento, en armonia con el ambiente.

El proceso de construccion, el contenido y la gestion del plan estratégico emergen, por tal razén, como
campos naturales para el perfeccionamiento del Liderazgo Globalmente Responsable en RECOPE.

b. Etica y Liderazgo

El Liderazgo Globalmente Responsable propone una ética fundada sobre los siguientes valores: justicia,
libertad, honestidad, humanidad, responsabilidad y solidaridad, desarrollo sostenible, tolerancia y
transparencia.

La labor de intervencion en esta area requiere que se evalGen, por lo tanto, no solo el contenido de los
valores propuestos por la empresa, sino también las formas que ella utiliza en su préactica y, por supuesto, en
su practica efectiva.

Se pudo notar que los valores formalizados por RECOPE y que se describen en la siguiente tabla, reconocen la
interdependencia societaria y el desarrollo sostenible a largo plazo.

Las entrevistas mostraron, en varias oportunidades, que esos valores se vienen poniendo en practica en
RECOPE, y pudimos observar que ellos son, de hecho, los criterios sobre los que se basan muchas de las
decisiones de rutina tomadas por los colaboradores de la empresa.

No obstante ello, se not6 la falta de programas de Capacitacion y Desarrollo del Liderazgo que pueda reforzar
y diseminar esos valores por toda la organizacion.

Valores propuestos por RECOPE

Busqueda permanente de la excelencia en los procesos, productos y servicios: Constante
preocupacion y ejecucion de acciones concretas para suministrar productos y servicios que cumplan con las
expectativas de los clientes en cuanto a tiempo, costo, calidad y eficiencia en los procesos que se aplican
en todas las etapas de la cadena productiva, considerando la proteccién a la salud, el ambiente y la
seguridad industrial.

Compromiso en el desempefio de sus funciones y con sus resultados: Actitud de compromiso y
responsabilidad con las labores encomendadas, visualizando las mismas como parte de un engranaje
mayor y como elementos claves para el éxito total de la Empresa.

Orientacion hacia el servicio al cliente: Una permanente actitud de respeto y preocupacion ante los
requerimientos de los clientes, internos, externos y consumidor final; asi como una constante investigacion
de sus necesidades.

Trabajo en equipo y convergencia de esfuerzos: Disposicion de esfuerzos en procura de la realizacion
de los objetivos estratégicos de la Empresa, compatibilizando los objetivos individuales y grupales con los

de la organizacion.

Transparencia interna y frente a la opinidon publica: Actuaciéon empresarial y de sus funcionarios en
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apego a la legalidad, criterios técnicos y principios éticos; asi como una adecuada informacion a las
instituciones interesadas y a la ciudadania.

c. Estadista Corporativo

El Liderazgo Globalmente Responsable implica un permanente compromiso con el bien comudn, y es en la
interrelacion con las distintas partes interesantes como se torna posible el establecimiento de esa postura.

RECOPE viene actuando firmemente en las comunidades donde esta presente, y se ve una constante y
genuina preocupacion de parte de sus lideres con respecto a la situacion de esas comunidades. También se
percibe la influencia de la empresa en la sociedad costarricense, especialmente a través de su junta directiva,
de sus empleados que participan en entidades sociales y de clase, y de su participacion en la elaboraciéon de
los documentos de planificacion del pais, como el «Estado de La Nacion».

Sin embargo, se considera que RECOPE tiene potencial para mucho mas, dada su importancia para la
sociedad en donde actla. En ese sentido, se le sugiri6 a la empresa que amplie su actuacion como estadista
corporativo, influyendo —de manera proactiva y con vision de humanidad— en las politicas de desarrollo de
Costa Rica y de la regién en su conjunto.

7.2 Evaluacion para compatibilizar el plan de acciones y el deseo de avanzar
En este punto, es necesario que se evalle si las acciones definidas en el Anexo Ill son capaces de llevar a la
préactica el deseo de avance destacado por el grupo de gerentes de la empresa, demostrado en la Matriz de
Posicionamiento del Liderazgo Globalmente Responsable — RECOPE, contenida en el capitulo 5.
La Matriz revela que:
. El anhelo de avance en el area Razén de Ser es inferior al de las otras dos areas,
. El anhelo de avance en el area Estadista Corporativo es superior al de las demas.
En cuanto al conjunto de acciones del Anexo lll, la evaluaciéon sobre la influencia (pequefia, mediana o
fuerte) que cada una de ellas ejerce en las tres areas del LGR permite sopesar la fuerza de su conjunto en el
avance a ser promovido. El siguiente cuadro evidencia la ponderaciéon efectuada resultante de la asignacion
de pesos diferentes a cada una de las acciones (peso 1 para una pequefia influencia, 2 para una mediana y

3 para una fuerte).

Al analizarse el cuadro, se comprueba que existe compatibilidad entre la fuerza del conjunto de acciones y
el deseo de avance.

N . . Razon de | Etica vy | Estadista
Objetivo Estratégico Influencia . .
ser liderazgo | corporativo
OE 1. Instruir a la AUI, Gerencias, Pequefia 7 3 2
Direcciones y Jefes de Departamento, para
que promuevan: Mediana 5 10 6
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(a) Procesos de capacitacion; Fuerte 3 2 7
(b) Procesos de desregulacion;
(c) Agilizacion de procedimientos;
Ponderada 26 26 35
(d) Modernizacién de procesos;
(e) Interiorizacion del Plan Estratégico
Pequena 3 2 1
OE 2. Incorporar en la gestiéon de proyectos
y procesos las actividades de RSAC, para Mediana 1 1 1
coadyuvar en la mejora de las condiciones
econémicas y sociales de las comunidades Fuerte 2 3 4
donde opera RECOPE.
Ponderada 11 14 17
Pequena 2 - -
OE 3.’ Fa RSE debe traducirse er.1 proyfat?tos Mediana 3 a 3
especificos y/o permanentes y sistematicos,
dirigidos a la cadena de valor de la
Fuerte 1 2 4
empresa.
Ponderada 11 14 18
Pequena 2 - -
OE 4. Con3|derar_a_\ gtlca, Ilderazgo y Mediana 5 5 a
valores y competitividad como criterios de
seleccién, desarrollo, motivacion de
Fuerte 2 3 4
personal.
Ponderada 16 19 20
Influencia Ponderada Total | 64 73 90
7.3 Priorizacion de acciones
Tras una lectura critica de las acciones del Anexo Ill, se sugiere priorizar las acciones teniéndose en cuenta

especialmente una ldgica en la que se implementen, en una primera instancia, las medidas con mayor
repercusion sistémica. Por esa razon, el equipo de profesores sugiere que la empresa sopese priorizar un
total de 10 de esas acciones, descritas a continuacion:

OE 1: condiciones de negociacion y gestion de procesos internos del negocio

Accidn 1: Conocer y aplicar procesos de certificacion.

Los modelos de certificacion consagrados en el campo de la gestidon de responsabilidad empresarial son:

Informe Social de ARPEL # 4 17



Globalmente N
Responsable

. I1SO 14000: sistema de gestiéon ambiental;
. OHSAS 18001: sistema de gestion de salud y seguridad laboral;
. SA 8000: sistema de gestion de la responsabilidad con los derechos humanos.

Es comun la integraciéon de méas de uno de esos sistemas (y también el de la ISO 9000) en un Unico Sistema
de gestion Integrada, en virtud de que todos presentan elementos estructurales y operativos que se
superponen y que pueden ser facilmente complementarios.

La ISO 26000 serd la norma mundial para la responsabilidad social empresarial, aunque no existe la
intencidon de crear un sistema de certificacion. La justificativa es el temor de que se formen mecanismos de
barreras comerciales que puedan perjudicar justamente a los paises donde mas se necesita que haya
empresas responsables. Sin embargo, la empresa debe efectuar el monitoreo de los estadios finales de
aprobacion de esa norma (que se pretende concluir en 2011), porque el proceso de elaboracién involucra a
las principales fuerzas mercadolégicas, gubernamentales, sociales y ambientales, a escala global.

Accién 2: Fomentar debates con autoridades de Gobierno para modificar la normativa que permita a
RECOPE ser agente proactivo de RSAC.

Existen situaciones en las que una empresa de combustibles estatal —bien sea por sus recursos materiales,
por la calidad de su personal o incluso por su simple presencia— puede tener condiciones exclusivas de
intervencién en cuestiones socioambientales. Muchas de ellas también representan ganancias para el
negocio de la empresa. El ejemplo usualmente citado durante este trabajo es el de la donacién de asfalto
para las municipalidades. Varios ejemplos de Petrobras en el Brasil fueron sefialados en las presentaciones
hechas en los talleres y estan disponibles en la direccién electrénica de la empresa.

En esas situaciones, cobra forma una responsabilidad que va mas alla de mitigar sus impactos directos o
indirectos: hay una responsabilidad en cuanto a su potencial. Desde el punto de vista de RECOPE y en
conjunto con los legisladores y autoridades del gobierno, tales situaciones deberian identificarse y
negociarse los aspectos reguladores que le permitan a la empresa ampliar su presencia en la sociedad
costarricense.

Accién 3: Mayor participacion de los mandos medios en la elaboracion del plan estratégico y la
retroalimentacion de resultados. Implementar el didlogo acerca del plan.

A pesar de los relatos acerca del proceso participativo utilizado en la elaboracion del plan estratégico,
algunos gerentes manifestaron un sentimiento de exclusién. Las causas pueden estar tanto en el proceso en
si como en la actitud de las personas. En una empresa donde se planifica, no se puede siquiera imaginar el
desarrollo de un liderazgo efectivamente responsable sin el protagonismo de los lideres desde la etapa de
planificacion. Es menester rever el proceso y el contenido del plan a fin de que las personas se impliquen
de forma natural e inevitable.

Accidn 4: Realizar un diagndstico empresarial de RSE (interno y externo)

Ese diagnéstico debe tener lugar tomandose como base algun modelo puesto a prueba y consolidado. En
general, se requiere agrupar a las partes interesadas, detectar sus intereses y averiguar lo que la empresa
ha hecho con respeto a ellos, en todos los niveles y sitios de la organizacién. La visién englobadora y
ordenada resultante da la posibilidad de razonar acciones complementarias y similares, planificar nuevas
iniciativas y establecer un proceso eficaz de monitoreo y gestion.
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Accién 5: POIS - acciones sin $.

Buscar desarrollar y priorizar proyectos de responsabilidad socioambiental que no requieran desembolso
significativo de recursos financieros (tecnologias sociales): productos, técnicas o metodologias, reaplicables,
de bajo costo, ligadas al negocio de RECOPE, creando oportunidades de trabajo para las comunidades
cercanas a las instalaciones de la empresa, representando efectivas soluciones de transformacion social.
Buscar involucrar parte de los stakeholders de la empresa en el proceso, compartiendo experiencias.
Indicamos como sugerencia, consultar la pagina Web que trata de la Red de Tecnologias Sociales en Brasil:
http://www.rts.org.br/rts/tecnologia-social

OE 2: relaciones con las comunidades del entorno

Accidon 6: promover el acercamiento con las comunidades

El acercamiento a las comunidades de su entorno debe estar precedido por el establecimiento de
intenciones estratégicas por parte de la empresa para relacionarse con cada una de ellas. El didlogo debe
estar muy bien planificado y dirigido, ya que existe el riesgo de crear en la comunidad unas expectativas

que pueden frustrarse posteriormente. En el didlogo es preciso:

. Detectar las demandas de la comunidad, siempre con la mirada puesta en las demandas futuras y no
para sanear las deficiencias del pasado;

. Identificar la presencia de otras entidades, empresariales o no, que actian en la comunidad, con el
proposito de crear procesos compartidos que refuercen la convergencia de las diversas acciones en los
ciudadanos;

. Detectar nuevos lideres y formadores de opinién.

La relacién debe ser gestionada profesionalmente y contar con aporte de conocimiento y apoyo externo
adecuados. Es primordial que se efectle una gestion que apunte hacia el largo plazo, lo que requiere que
esté integrada con la planificacion estratégica de la empresa, pues la accién social es mas necesaria y eficaz
cuando atiende simultdneamente los intereses de la empresa, de la comunidad y de la sociedad.

OE 3: relacion con la cadena de valor
Accién 7: impulsar el estudio, investigacién y desarrollo en energias alternativas

El mercado de energia pasara por transformaciones radicales en los préximos afios. El modelo basado en
fuentes fosiles esta predestinado a ser reemplazado por otro modelo con caracteristicas mas halaguefias
para el medio ambiente y que promueva mas eficazmente la inclusién y el desarrollo social. Es lo que ocurre
en los paises que desarrollan sus sistemas de generacion de energia eléctrica, solar y edlica. El ritmo y la
intensidad con que pasard esa substitucion quedaran mas evidenciados en los préximos meses, tras los
debates de la COP-15 realizada en Copenhague el ultimo mes de diciembre.

En el caso de RECOPE, en donde los combustibles configuran su negocio, esa situacién ocasiona algunas
incertidumbres porque a la par de que crece la demanda por parte de la sociedad por combustibles fosiles,
se puede comprender como de gran irresponsabilidad hacerlo sin preparar al pais hacia un futuro en el que
la presencia de otros combustibles sea inevitable. El costo econémico, social y medioambiental de tal actitud
puede ser muy alto para la nacion. Las inversiones por parte de la empresa en el refinado de petréleo
podrian repensarse hacia otra realidad que incorporara también la industria del etanol, por ejemplo.
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Por otro lado, los modelos de negocio con biocombustibles que se vienen desarrollo en diversos paises, dan
cuenta de algunos aspectos muy positivos para Costa Rica. Aparte de ocasionar menos inconvenientes en lo
ecoldgico, posibilitan que se produzca y se generen ingresos en el campo. Aun con la exigua cantidad de
tierra en el pais, un modelo desconcentrado de produccién que viabilizara una pequerfia escala de produccién
(produccion distribuida) con consumo local, podria ser visto con buenos ojos por la poblacién y también por
el gobierno central.

Otro aspecto estratégico tiene que ver con la estrategia de actuacion regional de la empresa. Al dominar la
tecnologia econdmica, técnica y politica de la produccion de biocombustibles, la empresa estaria en
condiciones inmediatamente de conducir o participar en la produccién en otros paises de la region.

OE 4: gestion de personas
Accidn 8: establecer un programa de liderazgo globalmente responsable

La capacitacion deberia estar muy bien ensamblada en las tres areas trabajadas: razén de ser, ética y
estadista corporativo. El conocimiento necesario para formular las especificaciones de esa capacitacion esta
suficientemente disponible en la documentacién de iniciativa internacional, en su pagina Web
(www.grli.org). En cuanto a la metodologia, es evidente que no puede cefiirse en su conjunto al espacio
aulico, puesto que deben promoverse distintas vivencias y experiencias supervisadas donde se entablen
relaciones tanto con grupos sociales como con cuestiones medioambientales.

Accién 9: definir un sistema de medicion de la cultura de Liderazgo Globalmente Responsable y
complementarlo con mecanismos de reconocimiento.

No se dispone todavia de un sistema de medicion especificamente desarrollado para el Liderazgo
Globalmente Responsable. Hay iniciativas en marcha dentro de la GRLI todavia no concluidas. Por dicha
razén, RECOPE tendria que recurrir a un equipo que desarrollara tal sistema, o crear criterios propios de
medicion.

Y el reconocimiento debe ser concebido como un estimulador, pero principalmente como un medio que sirve
de ejemplo e inspiraciéon para todos los lideres de la empresa.

Accién 10: Mejorar los procesos de reclutamiento y seleccién de personal, asi como de evaluacién de
desempeno.

Todos los sistemas y herramientas de gestion de personas deberian ser revistos, a efectos de comprobar y
garantizar su amalgamamiento a la promocion del liderazgo globalmente responsable dentro de la empresa.
Asimismo, se debe prestar mucha atencion cuando se efectian los procesos de contrataciéon de
entrenamientos gerenciales, asi como también al sistema de reconocimiento.

7.4 Recomendacioén de las acciones complementarias
1. Pacto Mundial de Las Naciones Unidas

La adhesion al Pacto Mundial de la ONU puede constituirse en un importante referente externo que le
proporcione rumbo y consistencia al Liderazgo Globalmente Responsable en la empresa. La credibilidad del
Pacto cuenta a favor a la hora de garantizar el enfoque y la importancia, aun cuando se produzca un cambio
del cuerpo directivo de la empresa, por ocasién de los cambios de gobierno a nivel nacional.
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2. Informe de Sostenibilidad

La elaboracién de un informe de sostenibilidad puede ayudar a la empresa en el marco de sus relaciones
con las partes interesadas (stakeholders). Con relacién al liderazgo globalmente responsable en la empresa,
estaria no solamente poniendo en préctica el valor de la transparencia, sino también siendo una rica fuente
de inspiracion y de planificacidon para sus lideres.

El modelo recomendado es el de la Global Reporting Initiative (GRI). Evidentemente, los Informes “Estado
de la Nacién” anuales son una excelente referencia para definir la materialidad de los indicadores que seran
reportados.

3. CoRA-Costa Rica, CoRA-ARPEL

La GRLI es una iniciativa que congrega a empresas y escuelas de varios paises que se esfuerzan para crear
una generacion de lideres globalmente responsables. Se fundamenta en la idea de que al cambiarse los
contenidos y las metodologias educativas en las escuelas, obligatoriamente deben generarse —a causa de
ello y como consecuencia— los cambios de criterios en lo que respecta a contratacién, remuneracion,
promocién, formacién, desarrollo, estimulo y despido de personal en la empresa. Mientras que las empresas
pueden seguir el modelo utilizado por la FDC en este trabajo, las escuelas deben hacer un trabajo
semejante, siguiendo los preceptos de los Principles for Responsable Management Education — PRME.

La GRLI, al notar la necesidad imperiosa de multiplicar la iniciativa, cre6 e institucionalizé el concepto de
Community of Responsible Action — CoRA, que replica la iniciativa internacional en sus dimensiones local o
sectorial.

Como resultado de este trabajo desarrollado en RECOPE, se gener6é un canal de comunicaciéon con INCAE
que, ademas de servir a los intereses directos de las dos organizaciones en una relacién de contacto, abre la
posibilidad del surgimiento del embrion de una CoRA-Costa Rica, que aglutinaria a las empresas y escuelas
del pais para la creacidon de una nueva generacion de lideres costarricenses globalmente responsables.

Por otra parte, en caso de que se logren dar nuevos pasos exitosos, a semejanza del dado por RECOPE, en
otras empresas asociadas a ARPEL, se suscitar4 también una situacion muy favorable para la creacion de
una CoRA-ARPEL. RECOPE puede asumir una postura proactiva de esa idea, siendo la pionera en la creacién
de un entorno que puede llegar a ser muy prospero en la interacciéon de las empresas del sector.

4. Tortugas en Costa Rica

Circulan en Internet noticias e imagenes denunciando la practica de recoleccién y venta de huevos de
tortuga en playas de Costa Rica (véanse las siguientes fotos). En caso de que fueren veridicas, esas noticias
ponen en evidencia una posibilidad concreta para que RECOPE ejerza el liderazgo globalmente responsable,
junto a las comunidades en las que actia.
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Hay en Brasil un proyecto llamado Proyecto Tamar, especialmente dedicado a revertir ese tipo de situacion,
corriente en el pais hasta hace algunos afios atras. Petrobras patrocina el proyecto que ya salvé a mas de
10 millones de «tortuguitas» y que se convirti6 en un emprendimiento turistico econémico, rentable y
sostenible. Con el apoyo de una colaboradora, de facil implementacién, pueden crearse las condiciones para
«sembrar un granero de tortugas» en Costa Rica, generando empleos con el apoyo de RECOPE.

5. Haiti

Los recientes acontecimientos como consecuencia del terremoto en Haiti exigen que los lideres globalmente
responsables de todo el mundo asuman una postura de cara al futuro que apunten a la reconstrucciéon de lo
que fue destruido, e incluso de ir méas alla, al desarrollo de aquel pais. La proximidad geogréafica agudiza
mas aun la responsabilidad de Costa Rica.

¢Como podrian los lideres de RECOPE ayudar a concebir un sistema de adquisicion, refinado, produccion y
consumo de combustibles sostenible e inclusivo para Haiti?
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8. CONCLUSION

Las evaluaciones cualitativas y las opiniones de los profesionales y ejecutivos con quienes tuvimos el gusto de
convivir por algunos dias en los talleres en que trabajamos juntos, son muy importantes para que podamos seguir
orientando nuestro trabajo de "sembradores" de ideas y propuestas de acciones, que trabajadas de forma
conjunta —empresa< >escuela— seguramente van a contribuir para que las empresas que se abran a las
oportunidades que ofrecemos, con el precioso soporte de ARPEL y CIDA, puedan inaugurar UN NUEVO TIEMPO en
las relaciones con sus publicos de interés, contribuyendo para MEJORAR SUS CONDICIONES DE VIDA, ademas de
mejorar continuamente la REPUTACION de la empresa en el seno de las sociedades en donde actda.

Se presentan a continuacion las reflexiones que algunos profesionales y ejecutivos de RECOPE nos han brindado,
al final de nuestro trabajo en Costa Rica:

... En cuanto a la actividad, gracias por enviarme las presentaciones.

Como trabajadora de RECOPE, quiero agradecer la oportunidad que se me brindd de participar en los Talleres de
Responsabilidad Social Empresarial, El cual considero fue una excelente forma de iniciar este proceso de cambio
en la forma en que hasta ahora se habian hecho las cosas. Este cambio nos conduce a replantearnos nuestro rol
dentro de la sociedad y la responsabilidad que tenemos a nivel social y ambiental. Sé que nuestra Empresa hace
esfuerzos importantes en proyectarse a las comunidades, proteger el medio ambiente, etc. Pero no son
suficientes, podemos hacer mas y esta actividad me ayudd a darme cuenta de realidades que desconocia y activar
en mi el deseo de trabajar y colaborar en lo que corresponda para lograr los cambios que se requieren para que
nuestra Empresa llegue a estar al nivel de otras empresas. También se nos presenté el ejemplo de PETROBRAS y
como han cambiado en los ultimos afios. Lo que llena de entusiasmo al pensar que si ellos lo lograron, nosotros
también lo lograremos con mucho trabajo, esfuerzo y dedicacion.

Los temas tratados fueron los adecuados para crear conciencia y compromiso. En cuanto a la metodologia
empleada, me parecié excelente, ya que se empleé material didactico de mucha calidad, del cual se nos facilité
una parte previo al taller, lo que permitié tener una nocién de lo que se iba a tratar, los instructores tienen amplio
dominio del tema lo cual enriquecieron con sus propias experiencias, lo que me parecié excelente y lo mas
importante fue poner a los participantes a trabajar, crear ideas, propuestas, etc. Lo que les daba una
retroalimentacién de lo que se habia captado y de reforzar lo que no habia quedado claro. Todo lo anterior
redundd en una actividad dindmica, participativa y un alto de nivel de aprendizaje. No quiero dejar de mencionar
la capacidad que tienen de motivar lo cual se pudo percibir en cada uno de los presentes.

No omito, decir que quiero felicitarte por esta excelente actividad, que entre otras cosas busca involucrarnos a
todos en este nuevo proceso que se esta gestando en nuestra institucion.

Con respecto al Taller de RSE, me permito indicar lo siguiente:
1. El alto nivel de conocimientos de los expositores sobre el tema, es un aspecto digno de resaltar.

2. La experiencia desarrollada por PETROBRAS en el tema y su implementacién en la Empresa fue muy bien
dirigida, para establecer retos a futuro para RECOPE, dentro de nuestras posibilidades, no se vendié un
modelo a copiar, al contrario quedé muy claro que todos nosotros tenemos una gran responsabilidad en
este tema y somos los que tenemos que definir como desarrollar la tarea en el futuro.

3. La Metodologia usada para el curso permitié a los participantes ver resultados inmediatos de sus aportes.

4. No fue un curso mas, en que el expositor da conocimientos, los participantes los reciben y se van, al final
no hay resultados positivos para la organizacion; en este caso cada actividad fue documentada, por los
expositores y siempre los participantes tenian la posibilidad de intercambiar criterios, lo que deja en
evidencia una excelente planificacion de la metodologia.
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10.
11.

12.
13.
14.

Existi6 una permanente retroalimentacion entre los participantes y los expositores, para aclarar
conceptos, términos y aplicaciones; para el caso RECOPE.

El taller gener¢ resultados, en cada una de sus actividades, para que haya seguimiento, en otras etapas
del proyecto.

La actividad fue préactica pero con mucho soporte técnico, para que los participantes recibieran la teoria y
la aplicaran de inmediato a la gestion empresarial, en cada ejercicio realizado en el taller.

El ambiente abierto, en que los expositores manejaron el grupo, para buscar que los participantes
pudieran hacer sus propuestas y emitir criterios, sobre el tema.

Una gran habilidad de comunicacién de todos los expositores.
Excelente manejo de los tiempos y los recursos disponibles.

El curso no generé cansancio y mas bien, el comentario generalizado, fue que la metodologia de trabajo
del taller, resulto de mucho provecho para interaccionar con compafleros de otras disciplinas
profesionales y de diferentes dependencias para reflexionar sobre un tema muy importante, en un
ambiente relajado y de empatia con los expositores.

Los materiales de apoyo documental fueron los necesarios y de muy buena presentacion.
Siempre hubo el objetivo de generar interés en el tema.

Claridad en los objetivos y por ello todos compartimos los resultados finales, que no fueron las opiniones
de los expositores, sino el aporte de todos los participantes.

Sobre el futuro del proyecto de RSE me permito indicar lo siguiente:

1.
2.

Nuestro compromiso personal de aportar lo que este a nuestro alcance

Vincular al Departamento de Salud, Ambiente y Seguridad de la Gerencia de Distribucién y Ventas en el
proyecto. Ademas de interaccionar con el Comité SAS para realizar un esfuerzo homogéneo a nivel de
Recope.

Apoyar las gestiones y actividades que la Direccion de Planificacion, nos asigne en el 2010, en esta
materia.

Por Ultimo quiero agradecer la invitacién a participar en tan importante evento, que en lo personal y en lo
profesional ha sido de gran provecho,; ademds de felicitar a usted y a su grupo de trabajo, que se esmero por
realizar este evento, con el cuidado de todos los detalles logisticos y de contenido.”

Gracias por la confianza y por permitirnos expresar nuestras ideas y ensefarles algunos ejemplos
que ojala puedan ser multiplicados por las acciones de RECOPE en su pais.

Costa Rica y su lindo pueblo bien lo merecen. jPURA VIDA!

Claudio Boechat, 1zeusse Braga y Rudolf Gabrich
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Asociacion Regional de Empresas de Petroleo y Gas Natural en Latinoamérica y el Caribe

ARPEL es la Asociacién Regional de Empresas de Petréleo y Gas Natural en Latinoamérica y el Caribe. Posee 26
miembros que son empresas de petréleo y gas privadas y estatales e instituciones que operan en la region. Sus
miembros representan mas del 90 por ciento de las operaciones de upstream y downstream.

ARPEL trabaja en promover y facilitar el desarrollo y la integraciéon de la industria de petréleo y gas natural en
América Latina y el Caribe, fortaleciendo su reputacion e interaccion con la sociedad. Sus actividades tienen
foco en: exploracion y produccion, refinacién y combustibles, ductos y terminales, ambiente, salud y seguridad,
responsabilidad social, cambio climatico y eficiencia energética, y recursos humanos y gestion del conocimiento.

Aarpel

Javier de Viana 2345
11200 Montevideo, Uruguay
Tel.: +598 (2) 410 6993 - Fax: +598 (2) 410 9207

E-mail: arpel@arpel.org.uy
Sitio web: http://www.arpel.org
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