DE MADRID

Metodologia para la implantacién de la norma SGE 21 en empresas del sector de la consiplicamian practica eempresa lider del sector.

UNIVERSIDAD POLITECNICA DE MADRID

ESCUELA TECNICA SUPERIOR DE EDIFICACION (ETSEM)

MASTER UNIVERSITARIO

GESTION EN EDIFICACION

TRABAJO FIN DE MASTER

METODOLOGIA PARA LA IMPLANTACION DE LA NORMA SGE
21 EN EMPRESAS DEL SECTOR DE LA CONSTRUCCION:
APLICACION PRACTICA EN EMPRESA LIDER DEL SECTOR.

Presentado por:

Sara Jaime Torres

Tutelado por:

Patricia Aguilera Benito

Madrid, 2026



Metodologia para la implantacién de la norma SGE 21 en empresas del sector de la constplicaiian practicenempresaider del sector.

AGRADECIMIENTOS

Con la finalizacion de este trabajo cierro otro gran capitulo de miywda el corazon lleno de
agradecimiento me gustaria grmer lugar dar las gracias a mi madre, mi padrie hermanoyg mis
tios, quienes hicieron posible este posgrado y han sido mi red de apoyo y motivacion durante toda mi
vida. También a mis abuelos, que ya no estan en este plano terrenal pero que me formaron como person

y a quienes debo todo lo que soy: ser su togigue siendo mi mayor motivacion.

En segundo lugar, gracias a los amigos que este master me regalé y a quienes me acompafar
desde la distancia, por su tiempo, sus palabras de animo y su apoyo incondicional. A Juan Pablo, mi

compariero de vida y mi mayor animador, gracias por estar siempre.

Por ultimo, gracias a Patricia Aguilera, mi tutora y mentora, siempre dispuesta a compartir su
conocimiento, su guia y su tiemmstoy muy agradecidsor toda la sabiduria compartida y, sobre todo,
por las palabras de aliento y motivacion. Quisiera agradecer también a Celia y a Laura, que con su
profesionalismo y generosidad le dieron forma a este trabajo y estuvieron presentes en todo momento

para aydarme a conseguir el mejor resutiaBin su apoyeste trabajo no hubiese sido posible.

A todas las personas mencionadas, gracias de corazon.

TRABAJO FiN DE MASTER
Sara Jaime Torres




E
Metodologia para la implantacién de la norma SGE 21 en empresas del sector de la constplicaiian practicenempresaider del sector.
CONTENIDO
RESUMEN. ..ot e e e e s et it e e e e e e aeeaeeeaen 5
AB S T R A C T Lottt ———— e e e e e amnn e aaaaaaaaaaaeaaes 6.
1. INTRODUGCCION ....ociiuiiiiicieee ettt emeee ettt snns e 8
1.1. JUSTIFICACION DEL ESTUDIO.......c.cciiiiiieeeeeeseeee ettt smes s 8
1.2. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA ... ..ot eeeeeemr et rmr s 9
1.3. PREGUNTA DE INVESTIGACION........cooiiiiiieie e ctreeees e eee e ete e senmsss s sneaneas 10
1.4. OBIETIVO GENERAL ...t mmmt e e e e e et e e e e tmme s 10
1.5. OBJIETIVOS ESPECIFICOS. ...ttt et eeeemee ettt emeet et see e 10
1.6. ALCANCE Y LIMITACIONES......cotii ittt eetee et ernmn e e e e e anans 11
2. ESTADO DEL ARTE ..ooiiiiiiiiiii ettt ettt enme e e e e et e 12
2.1. RESPONSABIL'IDAD SOCIAL CORPORATIVA EN EL SECTOR DE LA
CONSTRUGCCION. ...cc ittt eerer et e et e e ammr e e e e et s e e e et s e e e sammmraa e eeennas 12
2.2. SISTEMAS DE GESTION ETICA Y ESTANDARES DE CERTIFICACION............. 14
2.3. IMPLANTACION DE SISTEMAS DE GESTION EN ORGANIZACIONES............... 16
2.4. ESTUDIOS PREVIOS SOBRE EL ESTANDAR SGE 21L.....ccocovevveiieeiriieeee e, 18
2.5. BRECHAS EN LA LITERATURA ...coe ettt e e et mmmr e e e e e e eean 21
3. METODOLOGIA ..ottt ettt 22
3.1. ENFOQUE DE LA INVESTIGACION.......c.oiiiieieeee ittt seee e 23
3.2. DISENO DEL ESTUDIO......c.coiiuiiiiieeieeeeiet et eeeast sttt s aeens 23
3.3. CASO DE ESTUDIOQ.....cccttiiiiiiei et eeemte et e eemmt e et e e e e e e b e s smmmt e erans 24
3.4. TECNICAS DE RECOGIDA DHNFORMACION.......ccociieeiee e ceeemeee s 25
3.5. METODOLOGIA DE ANALISIS. ... .ooiieieieces ittt ettt smse s ses e e 28
3.5.1FUNDAMENTOS METODOLOGICOS.........cooueieieieieeeieeeeeeee e enens e 28
3.5.2ESCALA DE NIVEL DE DESARROLLO FRENTE AL ESTANDAR..........ccccovevvererenan 28
3.5.3SISTEMA DE PONDERACION PARA PRIORIZACION POR AREAS.........c.cccoveveun... 33
3.5.4INTEGRACION DE FUENTES: ANALISIS DOCUMENTAL Y ENCUESTA..................40
3.5.5ESTRUCTURA DE APLICACION DE LA METODOLOGIA........cocvcieeieieeeeeesieeienns 41
3.6. LIMITACIONES METODOLOGICAS........cooieeeeeeee et et smee e 43
4.  ANALISIS DEL ESTANDAR SGE 21 .....cooviioiiieieeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e anemn s B
4.1. ORIGEN, EVOLUCION Y FUNDAMENTOS DEL ESTANDAR SGE 21.................: 44

TRABAJO FiN DE MASTER

Sara Jaime Torres
1del48



Metodologia para la implantacién de la norma SGE 21 en empresas del sector de la constplicaiian practicenempresaider del sector.
4.2. ESTRUCTURA Y FUNCIONAMIENTO DEL ESTANDAR SGE 21......ccccceveveuennnnn: 45

4.3. APLICACION DEL ESTANDAR SGE 21 EN EL CONTEXTO EMPRESARIAL....... 46
4.4, PARTICULARIDADES DEL SECTOR DE LA CONSTRUCCION FRENTE A LA

IMPLANTACION DEL ESTANDAR SGE 2L.....ooiiieiieeeieee e 48
B, RESULTADOS ...ttt e e e e et mmme s e e e e e e et eeeesesbmmmeesaaanass 49
5.1. RESULTADO 1.CONEIGURACION DEL ALCANCE Y CONSTRUCCION DE LA
BASE DE EVALUACION. . ..o eemee et e e et mmmt e e e et e e e eaa e e s eanaman 49
5.1.1CONSOLIDACION DE EVIDENCIAS PARA LA EVALUACION........cccoceviieeeieieer e 49
5.1.2CONTRASTE MEDIANTE ENCUESTA AL PERSONAL ......coviivieeeeeieeecveees e 52
5.2. RESL}LTADO 2. DIAGNOSTICO DEL NIVEL DE DESARROLLO FRENTE AL
ESTANDAR ..o e e et e e et e e et e e e e e et e e et rta e ean e aaas 53
5.2.1RESULTADOS DE LA EVALUACION POR REQUISITQ......c.cceevivereieteereeeneeseieeeennes 54
5.2.2RESULTADOS CONSOLIDADOS POR AREAS DE GESTION.......cccovevveveveeeeeeeneee 56
5.2.3PERFIL GLOBAL DEL NIVEL DE DESARROLLO ORGANIZATIVO.........ccccevvevennnne. 57
5.2.4INTERPRETACION DEL DIAGNOSTICO ORGANIZATIVQ......ccocevivieeeeeeerseeneenennns 58
5.3. RESULTADO 3. PRIORIZACION DE AREAS PARA LA IMPLANTACION.............. 58
5.3.1APLICACION DEL INDICE DE PRIORIZACION PARA LA IMPLANTACION (IPI)........ 59
5.3.2COMPARACION ENTRE ENFOQUES DE PRIORIZACION.........cocccovoviueriieeeseeeneeeenn, 60
5.3.3INTERPRETACION DE LA PRIORIZACION OBTENIDA.......ccooeeeveiereesceemeseeeeenean 61
6 PROPUESTA METODOLOGICA DE IMPLANTACION DEL SISTEMA SGE 21
............................................................................................................................ 63
6.1. DISENO METODOLOGICO DEL ORDEN DE ACTUACION PARA LA
IMPLANTACION DEL SGE 2. eee e e e e e 64
6.2. FASES DEL PROCESO DE IMPLANTACION......ccuiiiiiieeeees e 66
6.2.1FASE 0- DECISION ESTRATEGICA Y COMPROMISO DIRECTIVQ.......ccccoevrennnee. 68
6.2.2FASE 1- PLANIFICACION Y GOBERNANZA .......coooviieieeeeeeeteeeeeeteee e e 69
6.2.3FASE 2- INTEGRACION ORGANIZATIVA Y GESTION DE PERSONAS.........c.c.c...... 71
6.2.4FASE 3- INTEGRACION OPERATIVA Y CUMPLIMIENTO ORGANIZATIVO.............. 74
6.2.5FASE 4- SEGUIMIENTO, EVALUACION Y CONSOLIDACION DEL DESEMPENQ....76
6.2.6FASE 5- MEJORA CONTINUA Y CONSOLIDACION DEL SISTEMA........cccocveveerne, 78
6.3. ROLES Y RESPONSABILIDADES EN LA IMPLANTACION......ccocoiiiieieeee e, 80
6.4. INDICADORES DE EXITO PARA EL SEGUIMIENTO DE LA IMPLANTACION.....82
6.5. HOJA DE RUTA CONSOLIDADA PARA LA IMPLANTACION.....ccoveeoieeieeeeeeane 83
6.6. ANALISIS DE VIABILIDAD DE LA IMPLANTACION ...oooieeoeeeeeeeee e 85

TRABAJO FiN DE MASTER

Sara Jaime Torres
2del48



vy

wamEw
unaun

Metodologia para la implantacién de la norma SGE 21 en empresas del sector de la constplicaiian practicenempresaider del sector.

6.7. RIESGOS DE IMPLANTACION.........cotiiiteiteeieieeeeet ettt iemnae st ene s 87
6.8. ESTIMACION TEMPORAL PARA LA IMPLANTACION.......ccoveveeeeeceeeeeeeeeeens 89
6.9. VALIDACION DE LA METODOLOGIA PROPUESTA......ceiveeeteceeeeeeeveeeeee e 92
6.10CONTRIBUCION METODOLOGICA DEL ESTUDIQ........ceeveeieieieerecemeee e 94
CONCLUSIONES ... ettt eeee e e e e e e e e e e e e e s ammmea s 96
FUTURAS LINEAS DE INVESTIGACION ...ooiviiiiieceeceee e 98
BIBLIOGRAFTA oottt emmeanees 100
1O, ANEXO S o it 102
Anexo 1. Formato matriz de evaluacion de requisitos del estandar SGE .21................. 103
Anexo 2 Formato de cuestionario base para recoleccion de informacion...................... 109
Anexo 3. Formato tabla de evaluacion de nivel de desarrollo por.area............ccceeeeeee.. 113

Anexo 4. Matriz de evaluacion de requisitos del estandar SGE 21 aplicada al caso deldstudio.
Anexo 5. Respuestas andnimas del cuestionario base para recoleccion de informaciéh20
Anexo 6. Tabla nivel de desarrollo aplicada al caso de estudio

TRABAJO FiN DE MASTER
Sara Jaime Torres

3del48



:
:

Metodologia para la implantacién de la norma SGE 21 en empresas del sector de la constplicaiian practicenempresaider del sector.

INDICE DE TABLAS

Tabla 1- Comparacion entre estandares de gestion ética y responsabilidad social................ 19
Tabla 2- Escalade asignacién del nivel de desarrollo frente al estandat....................cccccvnnnn. 29
Tabla 3 Sistema de ponderacion para priorizacion de implantdciEmpresa de aplicacion pract8a
Tabla 4- Criterios de ajuste recomendados para la adaptacién del sistema de ponderacian..37

Tabla 5- Nivel de desarrollo consolidado por areas del estandar SGE.21.................cocceee. 56
Tabla 6- indice de priorizacion y orden de actuacion para la implantacion del estandar SGE.29..
Tabla 7- Comparacion entre enfoques de PrioriZaciOn.............eeeeiiuimeeeeeeeiiiieee e emeeninnsd 60
Tabla 8- Rangos de interpretacion del indice de priorizacion..................oooieeeiiinnnd 65
Tabla 9- Orden secuencial de actuacion para la implantacién del estandar SGE.21............... 65
Tabla 10- Desarrollo operativo de [a Fase.0..........ooiiiiiiiii e 69
Tabla 11- Requisitos priorizados en la Fase 1. Planificacion y gobernanza...............ccccceeee... 70
Tabla 12- Desarrollo operativo de [a FaSE.1........cccooieiiiiii i reerr e 71
Tabla 13- Requisitos priorizados en la Fase 2. Integracion organizativa y gestion de persona&
Tabla 14- Desarrollo operativo de & FaSE.2..........coooiiiiiiiiieeeiiiieeee e 73
Tabla 15 Requisitos priorizados en la Fase 3. Integracion operativa y cumplimiento............. 14
Tabla 16- Desarrollo operativo de [a FASE.3.......cccooiiiiiiii et ree e 75
Tabla 17- Requisitos priorizados en la Fase 4. Seguimiento, evaluacion y consolidacion....... 76
Tabla 18 Desarrollo operativo de [a FASE.4.......cccooiiei i rrer e 77
Tabla 19- Requisitos priorizados en la Fase 5. Mejora continua y consolidacion....................18
Tabla 20- Desarrollo operativo de |a Fase.5..........cooiiiiiiiiiieeiie e 79
Tabla 21- Indicadores de éxito para el seguimiento de la implantacion del estandar SGE. 21.82
Tabla 22- Matriz consolidada de acciones para la implantacién del estandar SGE.21............ 84
Tabla 23- Andlisis de viabilidad para la implantacion del estdndar SGE.21............cccccevvveeee... 86
Tabla 24- Riesgos asociados al proceso de implantacion del estandar SGE .21..................... 88
Tabla 25- Programacién temporal orientativa para la implantacion del estdndar SGE 21....... 90
Tabla 26- Criterios considerados para la validacion de la metodologia propuesta.................. 92

INDICE DE ILUSTRACIONES

llustracion 1- Proceso de célculo del nivel de desarrollo frente al estandar par.area............... 22
llustracion 2- Proceso de célculo del nivel de desarrollo frente al estandar par.area............... 30
llustracion 3- Proceso metodoldgico de implantacion del estandar SGE 21 con entradas y..sdidas.
llustracion 4i Linea temporal de evolucion conceptual del estandar SGE 21 @im)............... 45
llustracion 5 Evidencias organizativas identificadas como base para la implantacion del estandar SGE
22 SRS 51
llustracion 6- Nivel de desarrollo por requisito SGE 21 (Empresa objeto de estudia.)............. 55
llustracion 7- Perfil de desarrollo por areas frente al estdndar SGE.21................cccocceeeeeennnnee 57

llustracion 8 [ndice de priorizacion para la implantacion por areas del estandar SGE.21.......62
llustracion 9 Indice de priorizacion para la implantacion por areas del estandar SGE.21.......66

llustracion 10- Fases para la implementacion del estandar SGE.21...............cccvveeevvivieeee..n 67
llustracion 11- Matriz RACI para la implantacion del estdndar SGE 21..........c..ccceoovvviceeneeinnes 81
llustracion 12 Cronograma estimado para la implantacion...............cooiiieeeeiiiiiee e 91

TRABAJO FiN DE MASTER
Sara Jaime Torres

4del48



Metodologia para la implantacién de la norma SGE 21 en empresas del sector de la constplicaiian practicenempresaider del sector.

RESUMEN

El sector de la construccion se enfrenta a una exigencia creciente en materia de responsabilidad
social corporativa y gestion ética, impulsada por marcos regulatorios, expectativas de los grupos de
interés y compromisos asociados a la sostenibilidad aaara. Sin embargo, la literatura evidencia
una disponibilidad limitada de metodologias que orienten de forma estructurada la implantacion de
sistemas de gestion ética o del estdndar SGE 21, especialmente dentro del sector de la construccion
cuyas caraetristicas operativas y exigencias organizativas requieren enfoques de implantacion adaptados

a su contexto.

En este marco, el presente trabajo tiene como objetivo desarrollar una metodologia estructurada
y replicable para la implantacion del estdndar SGE 21 en empresas del sector de la construccion,
contrastada mediante su aplicacién al caso de estadasrollado en una empresa constructora lider del
sector con mas de cincuenta afios de trayectoria y sistemas de gestidon previamente céxdifickRins
9001:2015, ISO 14001:2015 e ISO 45001:2018.

La investigacion adopta un enfoque cualitativo de investigacion aplicada basado en estudio de
caso unico. La metodologia desarrollada integra analisis documental, encuesta a personas trabajadora
de la organizacion, evaluacion del nivel de desarrollodrahéstandar, analisis de brechas y un sistema
de ponderacion por areas que da lugar al indice de Priorizacion para la Implantacion (IP1), herramienta
metodoldgica desarrollada en el marco del estudio para transformar el diagnéstico organizativo en un
orden secuencial de actuacion fundamentado.

Como resultado, se obtuvo una metodologia secuencial estructurada en seis fases que incorpora
mecanismos de gobernanza, definicion de roles y responsabilidades, indicadores de seguimiento, analisis
de viabilidad, gestibn de riesgos y programacion tempariehtativa. La propuesta se contrasto
aplicandola al caso de estudio y evaluando su coherencia interna, su aplicabilidad al contexto

organizativo analizado y su capacidad de adaptacion a distintos escenarios del sector.

La principal aportacion del estudio consiste en el desarrollo de una herramienta metodolégica

adaptable y transferible que permite a empresas constructoras avanzar desde practicas aisladas d
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responsabilidad social hacia un sistema de gestion ética integrado, formalizado y orientado a la

implantacion progresiva del estandar SGE 21.

Palabras clave SGE 21; Responsabilidad social corporativa; Gap analysis; Sector de la construccion;
Sistemas de gestidn ética; Metodologia de implantacion; Sostenibilidad organizativa.

ABSTRACT

The construction sector is facing increasing demands in the areas of corporate social responsibility
and ethical management, driven by regulatory frameworks, stakeholder expectations, and commitments
associated with organizational sustainability. Howeuwbe existing literature reveals a limited
availability of methodologies capable of providing structured guidance for the implementation of ethical
management systems and, specifically, the SGE 21 standard. This limitation is particularly evident within
the construction sector, whose operational characteristics and organizational requirements demand

implementation approaches tailored to its specific context.

Within this framework, the present study aims to develop a structured and replicable methodology
for implementing the SGE 21 standard in construction companies, validated through its application to a
case study conducted within a leading construction cagnpath more than fifty years of industry

experience and management systems previously certified under ISO 9001:2015 and 1SO 14001:2015.

This research adopts a qualitative applied research approach based on a single case study design
The proposed methodology integrates document analysis, employee surveys, assessment of the
organization's level of development against the standard, gapsianagd an arebased weighting
system from which the Implementation Prioritization Index (IPI) is derived, a methodological tool
developed within the scope of this study to transform organizational diagnosis into a structured and

evidencebased sequenad implementation actions.

As a result, a sequential methodology structured into six phases was developed, incorporating

governance mechanisms, definition of roles and responsibilities, performance indicators, feasibility
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assessment, risk management, and an indicative implementation schedule. The proposed methodology
was evaluated against criteria of methodological consistency, organizational applicability, adaptability,

and implementation feasibility.

The main contribution of this study lies in the development of an adaptable and transferable
methodological framework that enables construction companies to move from isolated corporate social
responsibility practices toward an integrated, formalized, progjressively implementable ethical

management system aligned with the SGE 21 standard.

Keywords:SGE 21; Corporate Social Responsibility; Gap Analysis; Construction Sector; Ethical
Management Systems; Implementation Methodology; Organizational Sustainability.
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1. INTRODUCCION

1.1 JUSTIFICACION DEL ESTUDIO

La responsabilidad social corporativa y la gestién ética han adquirido una relevancia creciente
dentro del sector de la construccién debido al impacto econémico, social y ambiental asociado a sus
actividades y a la creciente exigencia por parte de adnaitisties publicas, clientes, inversores y demas

grupos de interés.

En este contexto, las organizaciones del sector han comenzado a incorporar progresivamente
sistemas de gestion orientados a fortalecer la sostenibilidad, la transparencia y el desempefio
organizativo. Sin embargo, aunque existen multiples estandares ysrdarceferencia aplicables a la
gestion responsable, la implantacion efectiva de estos sistemas continta representando un desafio par
muchas organizaciones debido a la complejidad organizativa del sector y a la ausencia de metodologias

practicas que ori¢an su implementacion.

Entre estos estandares destaca la SGE 21, desarrollada por Forética, por constituir uno de los
modelos certificables orientados especificamente a integrar principios éticos, sociales y de sostenibilidad
dentro de la gestidbn empresarial. No obstante, daatitira revisada evidencia que gran parte de las
investigaciones existentes se concentran en analizar beneficios derivados de la responsabilidad social,
niveles de cumplimiento o modelos generales de gestion, mientras que existe una menor disponibilidad

depropuestas metodoldgicas orientadas a apoyar de forma estructurada la implantacion del estandar.

Este trabajo nace de la necesidad de tender un puente entre el diagndéstico organizativo y la
implantacion real de sistemas de gestion ética en el sector de la construccion. Para ello se desarrolla un:
metodologia estructurada y adaptable que incorpora nisewas de priorizacién, gobernanza y
seguimiento, con vocacion de ser Gtil mas alla del caso analizado y transferible a otras organizaciones

del sector.
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1.2PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

El sector de la construccion presenta una creciente presidn para incorporar practicas de
responsabilidad social corporativa y mecanismos de gestion ética que permitan responder a las exigencias

regulatorias, mejorar la relacion con los grupos de interédgldcer la sostenibilidad organizativa.

Como respuesta a estas demandas, han surgido diferentes estandares y sistemas de gestio
orientados a estructurar la incorporaciéon de principios sociales, ambientales y éticos dentro de las
organizaciones. Sin embargo, la adopcion de estos modelos coetifigatando dificultades
relacionadas con su integracion efectiva en los procesos internos y con la transformacion de requisitos

normativos en actuaciones operativas.

En el caso especifico del estandar SGE 21, aunque constituye uno de los principales marcos
certificables para la gestion ética y socialmente responsable, la evidencia disponible muestra una limitada

presencia de metodologias orientadas a guiar su imptamtdentro del sector de la construccion.

La literatura revisada evidencia que predominan estudios centrados en evaluacion del desempefio,
beneficios asociados a la responsabilidad social o andlisis de cumplimiento, mientras que existe una
menor presencia de investigaciones orientadas a defimtegimientos secuenciales que permitan

transformar diagndsticos organizativos en procesos estructurados de implantacion.

Esta situacion genera una dificultad practica para las organizaciones interesadas en adoptar el
estandar, especialmente en empresas que ya cuentan con sistemas de gestién preexistentes y requier
mecanismos que permitan integrar nuevos requisitos sinegehplicidades o afectar el funcionamiento

organizativo.

En este contexto surge la necesidad de desarrollar una metodologia que permita evaluar la
situacion inicial de la organizacion, identificar brechas frente al estandar y establecer un proceso
estructurado de implantacion que facilite la toma de decisiolagagorporacion progresiva del sistema

dentro del funcionamiento habitual de la empresa.
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1.3PREGUNTA DE INVESTIGACION

¢Como desarrollar una metodologia para la implantacion del estandar SGE 21 en empresas del
sector de la construccion, a partir del analisis de su situacion actual y la identificacion de brechas respecto

a los requisitos de la norma?

1.40BJETIVO GENERAL

Desarrollar una metodologia para la implantacion del estandar SGE 21 en empresas del sector de
la construccion, a partir del analisis de su situacién actual y la identificacion de brechas respecto a los
requisitos de la norma, validada mediante su aplinaaiéaso destudio

1.50BJETIVOS ESPECIFICOS

1) Analizar e interpretar los requisitos del estandar SGE 21, identificando aquellos de mayor
relevancia para orientar su implantacion en el contexto especifico del sector de la construccion.

2) Analizar la situacién actual de la empredgeto de estudien relacion con la gestion ética, la
responsabilidad social corporativa y sistemas de gesti§tentes

3) Evaluar el grado de alineacion entre la situacién actual de la empresa y los requisitos del estandar
SGE 21 mediante un andlisis de brechas (Gap Analysis), determinando el nivel de desarrollo
frente al estandar e identificando las desviaciones prioritarias

4) Disefiar una metodologia estructurada, progresiva y adaptable para la implantacion del estandar
SGE 21 en empresas del sector de la construccién, definiendo sus fases, principios de aplicacion
y criterios de evaluacion.

5) Contrastar la metodologia disefiada mediante su aplicacion al caso especi@istudie
evaluando su coherencia metodolégica, aplicabilidad organizativa, adaptabilidad y viabilidad de

implantacion.
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6) Evaluar la viabilidad de implantacion del estdndar SGE 21 en empresas del sector de la
construccion, identificando barreras organizativas, riesgos asociados y condiciones que

favorezcan su integracion progresiva a partir de los resultados obtenidossm d¢ @studio.

1.6 ALCANCE Y LIMITACIONES

El presente trabajo se desarrolla dentro del ambito de la responsabilidad social corporativa y la
gestion ética aplicada al sector de la construccion y tiene como alcance el disefio de una metodologia
para la implantacion del estdndar SGE 21 orientada &tdada transicion entre el diagndstico

organizativo y la implementacion progresiva del sistema.

El estudio comprende el andlisis de la situacidén organizativa frente al estandar, la identificacion
de brechas, la definicién de criterios de priorizacién y el desarrollo de una propuesta metodoldgica que
incorpora fases de implantacion, mecanismos dergabea, indicadores de seguimiento, andlisis de

riesgos y programacion temporal.

No obstante, el alcance de la investigacion no contempla la ejecucion completa del proceso de
implantacion ni la obtencién de la certificacion SGE 21 dentro de la organizacién analizada. En
consecuencia, la propuesta desarrollada debe entenderse coracamgeinta de apoyo para la toma de
decisiones durante etapas iniciales de implantacion y no como una garantia de desempefio o certificacior

futura.

La aplicacion de la metodologia en otros contextos organizativos requerird procesos de
adaptacion considerando el nivel de desarrollo frente al estandar, la disponibilidad de recursos y las

caracteristicas particulares de cada organizacion.
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2. ESTADO DEL ARTE

2.1 RESPONSABILIDAD SOCIAL CORPORATIVA EN EL SECTOR DE LA
CONSTRUCCION

El sector de la construccion ocupa un papel estratégico dentro del desarrollo econémico y urbano
de las sociedades contemporaneas. Sin embargo, también se caracteriza por generar importantes impactc
sociales, ambientales y economicos derivados del consuersivo de recursos, la generacion de
residuos, las emisiones asociadas a los procesos constructivos y las condiciones laborales presentes e
gran parte de la cadena de valor. En este contexto, la responsabilidad social corporativa (RSC) ha
adquirido unarelevancia creciente dentro del sector, impulsada tanto por las exigencias regulatorias

como por las demandas de clientes, administraciones publicas, inversores y otros grupos de interés.

La literatura académica evidencia que la integracidbn de politicas de sostenibilidad y
responsabilidad social en empresas constructoras se ha convertido en un factor relevante para fortalece
la competitividad y mejorar la percepcion de los grupos de smtBigersos estudios destacan que la
adopcion de practicas responsables contribuye a mejorar la reputacion corporativa, la confianza de los
clientes y la estabilidad organizacional. En esta linea, Castillo Alvarez (2024) sefiala que las empresas
socialmenteresponsables que cotizan en el mercado bursatil espafiol presentan mejores practicas de
gestion y muestran una mayor estabilidad frente a escenarios de incertidumbre econémica. De manera
similar, PéreaMartinez y Topa (2018) concluyen que las practicaRSE€ fortalecen la relacion entre
las organizaciones y sus grupos de interés, generando efectos favorables sobre la percepcion de valor

la reputacion corporativa.

Dentro del sector de la construccién, la sostenibilidad y la responsabilidad social han comenzado
a considerarse elementos estratégicos asociados a la competitividad y permanencia empresarial. Rincon
Quintero y colaboradores (2018) sefialan que las engprasastructoras desarrollan acciones de
responsabilidad social vinculadas a la calidad, la productividad, la identidad corporativa y la reputacion
organizacional. No obstante, los autores también advierten que muchas de estas practicas permanece
limitadasa etapas iniciales de aplicacion y no llegan a consolidarse mediante mecanismos de evaluacion

y seguimiento sistematico. En la misma linea, Criado Ramirez (2020) concluye que existe una necesidad
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de fortalecer la integracion de la RSC dentro de las estrategias corporativas, especialmente en aspecto

relacionados con transparencia y comunicacion hacia los grupos de intereés.

Por otra parte, diferentes investigaciones coinciden en que uno de los principales desafios del
sector consiste en la falta de formalizacion de las practicas de responsabilidad social. Diaz Caceres (2018’
sefiala que numerosas empresas desarrollan aceistegtas relacionadas con sostenibilidad o gestion
responsable, pero sin incorporar metodologias estructuradas de gestion ni sistemas integrados. De maner
similar, Alfaro Valle (2020) identifica que, aunque existe una creciente preocupacion por la ética
empresarial y el compliance en organizaciones constructoras, todavia persisten dificultades para integrar
estos principios de forma sistematica. Asimismo, Gonzélez Morales y colaboradores (2021) destacan que
el sector construccion contindia enfrentando irtgrdes retos para desarrollar estrategias globales de
responsabilidad social capaces de integrar aspectos ambientales, sociales y econdmicos dentro de ul

mismo marco de actuacion.

Del conjunto de la literatura revisada emergen dos tensiones no resueltas. Por un lado, existe una
contradiccion entre los estudios que identifican beneficios reputacionales claros de ¢adeB80
Castillo Alvarez (2024) o Pérddartinez y Topa (2018) y aquellos que constatan que estas practicas
raramente se traducen en sistemas formalizados de gestién (Diaz Caceres, 2018; Alfaro Valle, 2020).
Esta brecha entre reconocimiento y formalizacion sugiere que el sector construccién se encuentra en ung
fase de tansicion en la que la RSC es valorada discursivamente pero no siempre institucionalizada. Por
otro lado, se observa una tendencia progresiva hacia enfoques mas estratégicos e idtegfadada
por Gonzalez Morales et al. (2081)aunque los mecanismosnmetos para operacionalizar dicha

integracion siguen siendo escasos en la literatura especifica del sector.

En este sentido, se evidencia la necesidad de herramientas de gestion que permitan integrar la
responsabilidad social corporativa de manera sistematica dentro de las organizaciones del sector

construccion, aspecto que se desarrolla en el siguiente apartado
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2.2.SISTEMAS DE GESTION ETICA Y ESTANDARES DE
CERTIFICACION

El creciente desarrollo de la responsabilidad social corporativa en las organizaciones ha puesto
de manifiesto la necesidad de avanzar desde enfoques voluntarios y poco estructurados hacia modelo:
de gestion mas sistematicos y formalizados. En este contexgistemas de gestion y los estandares de
certificacién han adquirido un papel clave como herramientas que permiten integrar, controlar y evaluar

las practicas responsables dentro de las organizaciones.

Diversos estudios coinciden en que la incorporacion de la RSC en la gestion empresarial no puede
limitarse a acciones aisladas, sino que requiere de estructuras organizativas que permitan su integracior
en los procesos estratégicos. En este sentido stesnsis de gestidn constituyen marcos que facilitan la
planificacion, implantacion, seguimiento y mejora continua de las actividades empresariales,
incorporando la perspectiva de los grupos de interés y la gestion de los riesgos asociados. Desde ung
perspetiva mas amplia, los sistemas integrados de gestibasados en estandares como ISO 9001
(calidad), 1SO 14001 (medio ambiente) u OHSAS 18001 (seguridad y Gala) demostrado ser
instrumentos eficaces para mejorar el desempefio organizacional y gen&sveompetitivas. La
literatura sefiala que las organizaciones adoptan estos sistemas no solo por razones de cumplimientc
normativo, sino también por los beneficios derivados de la certificacion, como la mejora de la reputacion,

la eficiencia operativa ka consolidacion de su posicion en el mercado.

En el ambito especifico de la responsabilidad social, la estandarizacion presenta mayores desafios
debido a la complejidad y ambigledad inherentes a los comportamientos éticos y a la diversidad de
intereses de los stakeholders. Como sefialan Gémez d1a),(la RSC se caracteriza por la dificultad
de establecer criterios homogéneos y universalmente aceptados, o que complica su traduccién en norma:
estandarizadas aplicables de forma uniforme en las organizaciones. No obstante, en las Ultimas década
hansurgido diferentes marcos de referencia orientados a estructurar la gestion responsable. Entre ellos
destaca la guia ISO 26000, que proporciona directrices para la integracion de la responsabilidad social
en las organizaciones, enfatizando aspectos cometaldon con los grupos de interés, la sostenibilidad
y la licencia social para operar. Sin embargo, a diferencia de otros estandares, la ISO 26000 no es
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certificable, lo que restringe su utilidad como herramienta de verificacion externa e impide su uso como

mecanismo formal de control.

Por otro lado, existen estandares certificables de caracter ético y social, como SA8000, que
introducen mecanismos de auditoria externa para garantizar el cumplimiento de requisitos especificos
relacionados con derechos laborales, condiciones de tralpmfictjcas responsables. Podrecca et al.
(2021) analizan el comportamiento de empresas certificadas y descertificadas bajo SA8000, concluyendo
gue, si bien la certificacion genera mejoras iniciales en ventas y rentabilidad, estos efectos tienden a
diluirseen el medio y largo plazo, mientras que los costes de mantenimiento permanecen estables. En el
ambito del cumplimiento normativo y la gobernanza empresarial, Malega y Majernik (2024) subrayan
que la ISO 37301:2021 adopta un enfoque holistico de la gegti@umplimiento, abarcando no solo
las obligaciones legales sino también los compromisos éticos y los requisitos internos de la organizacion,
y destacan su capacidad para integrarse dentro de sistemas de gestion mas amplios junto con otro
estandares conm&O 9001, ISO 14001 o ISO 45001.

A pesar de la existencia de estos marcos, diversos estudios coinciden en que la implementacion
efectiva de sistemas de gestion ética continta siendo un desafio para muchas organizaciones. Entre la
principales dificultades se encuentran la complejidachtimgliacion con otros sistemas de gestion, la
falta de cultura organizativa orientada a la ética y la responsabilidad, y la ausencia de metodologias claras
para su implantacion. Asimismo, algunos estudios sugieren que la percepcién de los certificados por
parte de los consumidores puede ser limitada o incluso escéptica, lo que plantea interrogantes sobre st

efectividad real como herramienta de generacion de valor.

El analisis comparado de los estandares revisados permite identificar una tendencia clara hacia la
formalizaciéon y lacertificacion como mecanismos de legitimacion organizativa. Sin embargo, la
literatura muestra resultados contradictorios respecto a su efectividad real: mientras Podrecca et al.
(2021) demuestran que los beneficios de la certificacibn SA8000 se diluyen en el magiplaga
y Majernik (2024) defienden que la integracion de estandares como ISO 37301 en sistemas de gestion
mas amplios geera sinergias sostenibles. Esta contradiccion apunta a que la efectividad de los estandares
de certificacién no depende tanto del estandar en si como del grado de integracién real en la estrategia \

cultura organizativa. Desde esta perspectiva, la SG&E [dr su caracter integral y su compatibilidad
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con otros sistemés presenta condiciones mas favorables para una implantacion sostenible que

estandares de alcance mas limitado.

En conjunto, la evidencia disponible permite concluir que los sistemas de gestion ética y los
estandares de certificacion constituyen instrumentos fundamentales para la formalizacion de la RSC,
pero que su efectividad esta condicionada por factores coalexty organizativos que trascienden el
cumplimiento formal de requisitos. Esta constatacion refuerza la necesidad de metodologias practicas

adaptadas al contexto especifico de cada organizacion, aspecto que se desarrolla en el siguiente apartad

2.3IMPLANTACION DE SISTEMAS DE GESTION EN ORGANIZACIONES

La implantacion de sistemas de gestion en las organizaciones constituye un proceso complejo que
va mas alla de la adopcion de estandares o herramientas técnicas, e implica una transformacion integra
gue afecta a la estructura, los procesos y la cultuemajiva. En este sentido, la literatura coincide en
gue la eficacia de estos sistemas depende en gran medida de su correcta implementacién y de st

integracion real dentro de la dindmica empresarial.

Desde una perspectiva operativa, los sistemas de gestion se conciben como estructuras dinamicas
y complejas, en las que interactian multiples factores interdependientes. En el &mbito de la construccion,
se ha evidenciado que estos sistemas requieren eonaaad articulacion de sus diferentes fases
planificacién, ejecucion, verificacidbn y mejdrapara garantizar su funcionamiento efectivo. En este
sentido, el ciclo PHVA (Plabo-CheckAct) se consolida como un elemento fundamental en la
implantacion, al penitir la mejora continua y la adaptacion del sistema a las condiciones cambiantes del

entorno organizacional.

Uno de los aspectos mas relevantes identificados en la literatura es la necesidad de partir de un
diagnastico inicial que permita conocenelel de desarrollo frente al estandBstudios recientes en el
sector de la construccion destacan la importancia de analizar el contexto organizacional, identificar
riesgos y oportunidades, y definir los procesos clave como punto de partida para el disefio del sistema de
gestion. Este enfogueermite adaptar los requisitos del estandar a la realidad especificamj@dsa

evitando la implantacion de modelos genéricos poco eficaces. Asimismo, diversos autores han propuesto
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metodologias estructuradas para la implantacion de sistemas de gestion, que suelen incluir fases como e
diagnostico, el disefio del sistema, la implementacion de herramientas de gestion, la auditoria y la
revision por la direccién, demostrando ser esp@@aate Utiles en pequefias y medianas empresas donde

la falta de recursos y experiencia puede dificultar la adopcion de estos sistemas.

No obstante, la literatura también pone de manifiesto que la implantacién de sistemas de gestion
enfrenta importantes barreras. Entre ellas destaca la resistencia al cambio organizacional, la falta de
compromiso de la alta direccion y la insuficiente galtorientada a la calidad o a la mejora continua. En
el caso particular del sector de la construccion, estas dificultades se ven acentuadas por la participacion
de multiples agentds promotores, contratistas, direcciones facultaéivaspor la falta de caalinaciéon
entre ellos. Esta fragmentacion organizativa constituye una de las principales barreras para la
implantacion efectiva de sistemas de gestion, lo que ha llevado a diversos autores a proponer modelos

integradores que faciliten la coordinacion yaesiarizacion de procesos.

Por otro lado, la evidencia empirica sugiere que la implantacién adecuada de sistemas de gestidon
puede generar beneficios significativos. Diversos estudios han identificado una relacion positiva entre la
adopcion de sistemas de gestion de la calidad ghias como la satisfaccion del cliente, la eficiencia
operativa y el desempefio global de la organizacion. Sin embargo, estos resultados no son homogéneo:
y dependen en gran medida del grado de integracién y madurez del sistema. Tal como sefialan Castillo y
Osorio (2011), los sistemas de gestidn requieren ademas una estructuracion documental adecuada qu
permita documentar los procesos, facilitar su seguimiento y garantizar su mejora continua, aspecto que
adquiere particular importancia en sistemas certifgsadonde la trazabilidad constituye un requisito

fundamental.

La revision de la literatura permite identificar una tendencia convergente: los factores de éxito en
la implantacién no son técnicos sino principalmente organizativos. El compromiso de la direccion, la
cultura interna y la disponibilidad de metodologiaspddas al contexto aparecen de forma recurrente
como determinantes del éxito, independientemente del estandar implantado. Sin embargo, se observa un:
contradiccion relevante: mientras los estudios mas recientes abogan por la integracion de sistemas comc
estrategia Optima, Malega y Majernik (2024) advierten que dicha integracion incrementa

significativamente la complejidad del proceso y exige un mayor nivel de madurez organizativa. Esto
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sugiere que las metodologias de implantacién deben disefiarse de forma escalonada y adaptada al nive
de madurez de cada organizacion, evitando aproximaciones excesivamente ambiciosas que generer

resistencia interna.

En este contexto, adquiere especial relevancia el estudio de estdndares especificos orientados a I
gestion ética y la responsabilidad social, como el estandar SGE 21, cuya aplicacion puede contribuir a
formalizar la integracion de la RSC en las organmaes del sector construccion. Este aspecto se

desarrolla en el siguiente apartado.

2.4ESTUDIOS PREVIOS SOBRE EL ESTANDAR SGE 21

La literatura especifica sobre el estandar SGE 21 es todavia limitada en comparacién con otros
marcos de responsabilidad social, sostenibilidad o sistemas de gestién, como ISO 26000, GRI, SA8000
o los estandares vinculados a criterios ESG. Esta escasexdegion académica puede explicarse, en
parte, por el alcance geogréafico del estandar: la SGE 21 cuenta actualmente con mas de 150
organizaciones certificadas, con presencia principalmente en Espafia, Portugal, Colombia y Perd, lo que
limita su visibilidaddentro de la literatura cientifica internacional, dominada por estandares de aplicacion
global. A pesar de ello, la norma se ha consolidado como uno de los estandares mas relevantes orientado
a la integracién de la sostenibilidad dentro de la gesti@naativa, con aplicacion en multiples sectores

y reconocimiento explicito en el Anexo A de la ISO 26000 como herramienta de referencia internacional.

A diferencia de otros marcos orientados principalmente a la orientacion estratégica o la
divulgacién de informacién, la SGE 21 adopta un enfoque de sistema de gestion certificable basado en
la mejora continua y en la integracion operativa de principiosstsociales y ambientales dentro del
funcionamiento organizativo. Desde el punto de vista estructural, el estandar organiza sus requisitos en
diferentes areas de gestion que abarcan el gobierno organizacional, las personas, clientes, proveedores
cadenade suministro, entorno social, medio ambiente, inversores, competencia y administraciones
publicas, desarrolladas mediante politicas, procedimientos, mecanismos de control, indicadores y

procesos de revision orientados a garantizar la mejora continsistéeha.

TRABAJO FiN DE MASTER

Sara Jaime Torres
18de148



Metodologia para la implantacién de la norma SGE 21 en empresas del sector de la constplicaiian practicenempresaider del sector.

Esta configuracion sitia a la SGE 21 en una posicién particularmente relevante dentro del
contexto actual de sostenibilidad empresarial. Mientras los enfoques ESG se orientan principalmente a
la evaluacion del desempefio mediante indicadores utilizadasveosores y grupos externos, la SGE
21 propone un modelo interno de gestion orientado a integrar dichos principios dentro de la operativa
diaria de la organizaciéfyncionandacomo una herramienta de operacionalizacion del enfoque ESG en
estructuras organizativas concretas. De manera similar, aunque comparte fundamentos con la ISO 26000
ambos instrumentos presentan diferencias relevantes: la ISO 26000 actia como una guia de
recomendaciones no certificable, mientras que la SGE 21 incorpora requisitos verificables, mecanismos
de auditoria y procesos de mejora continua que permiten evaluar el nivel de implantacién alcanzado. La
Tabla 1l presenta una comparacion sintética entrepliscipales marcos utilizados actualmente para

estructurar la gestion ética y la responsabilidad social.

Tablal - Comparacion entre estandares de gestion ética y responsabilidad. social
Fuente: Elaboracion propia.

NIVEL DE
ESTANDAR | CERTIFICABLE ALCANCE PEFL\:EI(C):I(IDDL;E INTEGRACION
ORGANIZATIVA
ISO 26000 No Responsabilidad socid Guia de orientacion Medio
SA8000 Si Condiciones laboraleg Gestidnsocial Medio
1SO 37301 Si Cump_llml_ento Gober_na_nza Alto
organizativo cumplimiento
ESG No EvaluaC|o~n _ dq Ambiental, Social Y Medio
desempefigostenible | Gobernanza
SGE 21 Si S|st¢ma integral d Etlce_l, ESG y mejor Muy alto
gestion continua

Del analisis comparativo se desprende que los marcos existentes responden a finalidades
diferenciadas: mientras la ISO 26000 proporciona orientacién sin mecanismos de verificacion externa, y
el enfoque ESG se centra en la medicion y reporte de resultedde dna perspectiva inversora,
estandares como SA8000 o ISO 37301 incorporan certificacion, pero con un alcance mas limitado. En

este contexto, la SGE 21 presenta una propuesta diferencial al combinar un enfoque integral de gestion
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con mecanismos de certificacion y mejora continua, convirtiéndola en una herramienta especialmente
adecuada para organizaciones que buscan evolucionar desde practicas aisladas de responsabilidad soci

hacia sistemas estructurados e integrados en suiopefiatria.

Los trabajos académicos sobre la SGE 21 pueden agruparse en tres enfoques principales. El
primero, de caracter descriptivo y comparativo, esta representado por Lobelle Mayo (2016), quien analiza
la SGE 21 junto con otros marcos como ISO 26000, AA1000 y, @édtacando su utilidad como
herramienta para estructurar la responsabilidad social dentro de las organizaciones, aunque sefialando |
limitada evidencia disponible sobre su implantacion real. El segundo enfoque, de caracter evaluativo,
esta representadopGuerrero Tapia (2024), quien analiza la aplicacion de indicadores de la SGE 21 en
empresas medianas mexicanas, concluyendo que su implantacion efectiva continla representando un ret
organizacional. Desde una perspectiva mas operativaMringquez etl. (2023) estudian el papel del
comité de gestién ética y socialmente responsable, destacando que la SGE 21 requiere estructuras
organizativas capaces de traducir principios éticos en mecanismos reales de gobernanza y toma de

decisiones.

El tercer enfoque, de caracter aplicado, resulta especialmente relevante para el presente trabajo.
Aldana Moreno, Cala Ferreira y Gonzalez Camargo (2009) desarrollan una propuesta de implantacion
gue incluye diagndstico inicial, identificacion de grupontierés, matriz de cumplimiento, cronograma
y presupuesto. De forma similar, Lluch Marqués (2011) plantea una aplicacion del estandar en el &mbito
sanitario, destacando tres factores criticos: integracion estratégica, participacion de grupos de interés y
transparencia organizativa. Sin embargo, ambas propuestas presentan limitaciones metodoldgicas
relevantes: ninguna aborda organizaciones con sistemas de gestion preexistentes, ninguna propone un
secuenciacion operativa detallada fase a fase, y ambasa®otlan en contextos organizacionales

alejados del sector de la construccién, lo que limita su transferibilidad directa.

Por otra parte, Torres et al. (2023) advierten que la creciente proliferacion de estandares y
herramientas ESG esta generando solapamientos y fragmentacion metodoldgica, aumentando la
dificultad para seleccionar e implantar modelos de gestion coherentesdielas organizaciones. Esta

observacién resulta especialmente pertinente para el sector de la construccion, donde la coexistencia de

TRABAJO FiN DE MASTER

Sara Jaime Torres
20de148



Metodologia para la implantacién de la norma SGE 21 en empresas del sector de la constplicaiian practicenempresaider del sector.

multiples sistemas de gestidn certificadosalidad, medio ambiente, prevencion de riegbsce adn

Mas necesario contar con metodologias de integracién claras y ordenadas.

En conjunto, la revision evidencia una evolucion desde enfoques descriptivos hacia
aproximaciones mas orientadas a la implantacion. Sin embargo, la literatura carece de modelos
operativos secuenciales que expliquen como implantar la SGE 21. Esta acsesiiiaye el principal

vacio que el presente trabajo pretende contribuir a cubrir.

2.5.BRECHAS EN LA LITERATURA

En conjunto, la revision realizada pone de manifiesto que, aunque existe una amplia produccion
cientifica sobre responsabilidad social corporativa, sostenibilidad y sistemas de gestion, continlda
existiendo una limitada transferencia metodoldgica hacia goeaeales de implantacion organizativa.

Los estudios disponibles presentan una elevada concentracion en el analisis conceptual de la RSC y er
la comparacion de estandares, pero una presencia significativamente menor de investigaciones centrada
en describ como transformar estos principios en modelos operativos aplicables dentro de

organizaciones reales.

En el caso especifico de la SGE 21, esta limitacion resulta especialmente evidente. Los estudios
existentes presentan un predominio de enfoques descriptivos, evaluativos 0 comparativos, mientras que
las investigaciones orientadas al disefio metodolégicdayimplantacion practica contindan siendo
escasade forma particular, la literatura carece de modelos operativos secuenciales que expliquen como
implantar la SGE 21 paso a paso en organizaciones complejas con sistemas de gestion preexistentes |
multiples grupos de interés, carencia que resulta especialmgrdganteen el sector de la construccion,
donde la fragmentacion organizativa y la participaciéon de multiples agentes afiaden una capa adicional

de complejidad al proceso de implantacion.

En este contexto, el presente Trabajo Fin de Master pretende contribuir a reducir esta brecha
mediante el desarrollo y aplicaciéon de una metodologia estructurada para la implantacion del estandar
SGE 21 en una empresa del sector de la construccion, ajmuaa propuesta transferible y orientada a

facilitar la integracién progresiva de la responsabilidad social dentro de sistemas reales de gestion.
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3. METODOLOGIA

llustracion1 - Proceso de calculo del nivel de desarrollo frente al estandar por area.
Fuente: Elaboracion propia.

07 01

SEGUIMIENTO Y ANALISIS DE LA
MEJORA CONTINUA NORMA SGE 21

Evaluaci6n de resultados Identificacion de 4reas
y mejora del sistema y requisitos aplicables

06 02

PROPUESTA DE DIAGNOSTICO DE LA
IMPLANTACION METODOLOGi A SITUACION ACTUAL

Metodologia por fases Revision documental,
del sistema SGE 21 PARALA sistemas y cuestionarios

IMPLANTACION DE LA

NORMA SGE 21

05 03

DETERMINACION DEL ANALISIS DE BRECHAS
ORDEN DE ACTUACION Requisitos SGE 21 vs.

Orden secuencial situacion actual. Nivel
por dreas O 4 de desarrollo por drea

PONDERACION Y
PRIORIZACION IPI

Indice de Priorizacién
para la Implantacién

La llustraciénl presenta el modelo metodoldgico desarrollpdeguidoen el presente trabajo,
estructurado en siete etapas secuenciales que articulan el proceso completo desde el analisis de la norn
SGE 21 hasta el seguimiento y la mejora continua del sistema implantado. Este modelo sintetiza el
enfoque metodolégico adoptad integra las herramientas desarrolladas especificamente para el estudio,
entre ellas la escala de nivel de desarrollo frente al estandar y el indice de Priorizacion para la

Implantacion (IP1), cuyo desarrollo detallado se expone en los apartadostsguien
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3.1ENFOQUE DE LA INVESTIGACION

El presente Trabajo Fin de Master se desarrolla bajo un enfoque cualitativo con orientacion
aplicada, articulado en torno al estudio de caso Unico como estrategia de investigacion. Desde el punto
de vista epistemoldgico, el estudio se enmarca dentro deradigma interpretativo, dado que pretende
comprender fendmenos organizacionales complejos vinculados a la gestidon ética y la responsabilidad
social en su contexto natural, sin pretender establecer relaciones causales universales ni generaliza
resultadosgde forma estadistica. Este paradigma asume que la realidad organizacional es socialmente
construida y que su comprension requiere un analisis profundo del contexto, los procesos y las

percepciones de los actores implicados.

Este enfoque resulta adecuado dado que el objeto de estudio no es cuantificable mediante
variables numéricas, sino que requiere una comprension profunda del contexto organizacional, sus
procesos y su cultura de gestion (Yin, 2018). A diferencia de logwgauantitativos, orientados a la
medicidon y generalizacion estadistica, el enfoque cualitativo permite captar la complejidad de los

fendmenos organizacionales y desarrollar propuestas adaptadas a realidades especificas.

La orientacion aplicada del trabajo se justifica por su finalidad préactica: no se persigue
Unicamente la generacién de conocimiento tedrico, sino el disefio de una herramienta metodoldgica
utilizable por organizaciones del sector de la construccion querdesplantar el estandar SGE 21. En
este sentido, el estudio de caso Unico se justifica por la necesidad de analizar en profundidad una
organizacion concreta, con el fin de desarrollar una propuesta metodolédgica transferible a contextos
similares (Yin, 208).

3.2DISENO DEL ESTUDIO

El disefio del presente trabajo es de caracter descrgmiaiitico y transversal. Es descriptivo
analitico en la medida en que combina la caracterizacion del estado actual de la organizacion con la

interpretacion sistematica de los requisitos del estad@&t 21, con el fin de identificar brechas y
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formular recomendaciones de actuacion. Es transversal porque el andlisis se realiza en un momento

determinado, sin seguimiento longitudinal de la evolucion de la organizacion a lo largo del tiempo.

Dentro de este disefio, el estudio de caso constituye la estrategia metodoldgica central. Segun Yin
(2018), el estudio de caso es especialmente pertinente cuando se pretende responder a preguntas de tif
"cOmo" o "por qué" en contextos organizacionales dejop donde el investigador no ejerce control
sobre los eventos. Esta condicion se cumple en el presente trabajo, cuya pregunta de investigacion busci
determinar como desarrollar una metodologia de implantacidén del estandar SGE 21 a partir del analisis

dela situacién real de una empresa.

Es importante sefialar que el casoedtudio seleccionadocumple una funcion de validacion
dentro del trabajo: no es el objeto final del estudio, sino el contexto en el que se aplica y verifica la
metodologia propuesta. El objetivo dltimo es generar una herramienta metodolégica replicable en
cualquier empresaon actuaciones en el sector de la construcgida empresa objeto de aplicacion

practicaconstituye el caso sobre el que dicha herramienta se desarrolla y contrasta.

3.3.CASO DE ESTUDIO

El estudio se desarrolla mediante la aplicacion de la metodologia propuesta a una empresa del
sector de la construccidén seleccionada como caso de estudio. Por motivos de confidencialidad y a
solicitud expresa de la organizacion participante, su identidadencevela dentro del presente
documento. En consecuencia, las referencias posteriores se realizaran mediante las denominacione:
Aempr esa o0bj e tsmnilardseEste mddidad busca preservar la confidencialidad de la
informacion analizada y evitanterpretaciones asociadas al nivel de desarrollo identificado frente al

estandar SGE 21, sin afectar la validez metodoldgica ni la interpretacidon de los resultados obtenidos.

La organizacion seleccionada corresponde a una empresa constructora de gran tamafo ubicade
en la Comunidad de Madrid, con mas de cincuenta afos de trayectoria en el sector y una plantilla
aproximada de entre 200 y 400 profesionales. Su actividad se pentipalmente en el desarrollo de
proyectos de edificacion, construccion residencial y ejecucion de obras para clientes publicos y privados.

Asimismo, dispone de estructuras organizativas consolidadas y sistemas de gestibn previamente
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implantados y certificados, constituyendo un contexto adecuado para analizar procesos de integracion de

criterios éticos, sociales y sostenibles dentro de la gestion empresarial.

Su seleccion como caso de estudio responde a tres criterios principales. En primer lugar, su
dimension organizativa, trayectoria y nivel de formalizacion de procesos permiten representar un
escenario relevante dentro del segmento de empresas constractoraapacidad para implantar
modelos avanzados de gestion. En segundo lugar, la disponibilidad de informacién documental y acceso
a personal responsable facilité el desarrollo del diagndéstico organizativo y del analisis de brechas frente
al estandar SGE 21Finalmente, la coexistencia entre sistemas de gestiobn consolidados y areas
susceptibles de fortalecimiento en materia de gestion ética y sostenibilidad permitié disponer de un
contexto adecuado para validar la aplicabilidad de la metodologia propuesta.

La anonimizacién aplicada no afecta el alcance del estudio, dado que el objetivo de la
investigacion no consiste en evaluar el desempefio de una organizacion concreta ni establecer
comparaciones sectoriales, sino disefiar y contrastar una metodologia atgdoifh potencialmente

transferible a empresas del sector con caracteristicas organizativas similares.

3.4TECNICAS DE RECOGIDA DE INFORMACION

La recopilacién de informacién para el desarrollo del presente estudio se realizé mediante una
estrategia de triangulacion basada en dos fuentes complementarias: revision documental y aplicacion de

cuestionarios semiestructurados.

La revision documental constituy6 la fuente principal de informacion y se orienté a identificar
evidencias objetivas relacionadas con los requisitos del estdndar SGE 21 y con el funcionamiento actual
de la organizacion objeto de estudio. Para ello, sezamath documentos corporativos disponibles,
incluyendo politicas internas, procedimientos, informes de sostenibilidad, sistemas de gestion existentes,
registros organizativos y otra documentacion relevante para la caracterizacion del contexto empresarial

y el posterior analisis de brechas.
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Como instrumento de sistematizacién de la informacion recopilada, se disefidé una matriz de
evaluacion que integra los requisitos del estandar y permite registrar el grado de cumplimiento
identificado, las evidencias disponibles, el nivel de desarrollcefedrdstandar, las brechas detectadas y
las acciones propuestas para su cierre. Esta herramienta fue utilizada como soporte para estructurar e
diagnoéstico organizativo y garantizar la trazabilidad entre la informacion recopilada y los resultados

obtenidos

Con el objetivo de favorecer la replicabilidad del procedimiento y facilitar futuras aplicaciones
metodoldgicas, el formato de la matriz se incorpora cAmexo 1.Formato matriz de evaluacion de
requisitos del estandar SGE .2$%e deja constancia de que dicha herramienta corresponde a una
adaptacion metodologica elaborada a partir del estandar SGE 21 (FORETICA, 2024) y que su
incorporacion en el presente estudio tiene fines exclusivamente académicos, analiticos y de desarrollo

metodoldgico, sin constituir una reproduccion integral ni una interpretacion oficial del estandar.

De forma complementaria, se disefié y aplicé un cuestionario semiestructurado dirigido a
personas responsables de areas consideradas relevantes para una eventual implantacién del sistema. |
utilizacién de esta técnica responde al caracter interpretatiwsilelio y a la necesidad de incorporar
una comprension contextual de determinados procesos organizativos que no siempre se encuentrar

completamente reflejados en la documentacién disponible.

La seleccién de participantes se realizO mediante muestreo intencional no probabilistico,
priorizando perfiles con conocimiento transversal sobre el funcionamiento organizativo y capacidad de
aportar informacion sobre procesos estratégicos y operativestesentido, se consideré especialmente
relevante contar con representacion de areas vinculadas con direccion, personas, calidad, sostenibilidad
operaciones, compras y gestion administrativa, por tratarse de &mbitos directamente relacionados con los

requisitos del estandar SGE 21.

El instrumento utilizado consistié en un formulario digital elaborado mediante Google Forms y
estructurado mediante preguntas cerradas y preguntas de respuesta breve. El tiempo estimado de
cumplimentacion se establecio entre 10 y 15 minutos con el obgitifavorecer la participacion y

reducir interferencias en el desarrollo habitual de la actividad organizativa.
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Previamente a su distribucién, el cuestionario fue revisado conjuntamente con la tutora del
presente trabajo, con el objetivo de verificar la claridad, pertinencia y adecuacion de las preguntas

planteadas respecto a los objetivos del estudio.

En cuanto a la representatividad de la muestra, se recomienda que el cuestionario sea respondidc
por al menos una persona representante de cada una de las nueve areas de gestion contempladas en
estandar SGE 21: gobierno de la organizacion, personasteslj proveedores y cadena de suministro,
entorno social e impacto en la comunidad, entorno ambiental, inversores, competencia y
administraciones publicas. Se considera que una participacion minima equivalente a cinco de las nueve
areas, es decir, la mitanas uno y por tanto mas del 50%, resulta suficiente para obtener una perspectiva

representativa de la percepcion interna de la organizacion.

Adicionalmente, el disefio del cuestionario permite un procedimiento de validacion interna
basado en el contraste entre el perfil del encuestado y sus respuestas. En particular, resulta de interé
analizar la coherencia entre el area a la que pertenecpardidgpante y las areas que identifica como
prioritarias para la implantacion, o que permite detectar posibles sesgos de percepcion asociados al

propio rol o area de procedencia y enriquecer la interpretacion de los resultados obtenidos.

La informacion obtenida mediante cuestionarios fue incorporada mediante analisis descriptivo y
utilizada exclusivamente como mecanismo complementario de contraste e interpretacion dentro del

proceso de evaluacion desarrollado posteriormente.

El cuestionario aplicado se incorpora integramente Aneo2. Formato de cuestionario base
para recoleccion de informaci¢ron el objetivo de favorecer la trazabilidad metodologica y facilitar la
replicabilidad del estudio. El formato incorporado mantiene la estructura original utilizada durante la
aplicacién préactica, sustituyendo el nombre de la organizacién por espaditzsreo, de manera que
pueda ser empleado directamente como plantilla por otras organizaciones del sector de la construccién

interesadas en aplicar la metodologia propuesta.
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3.5. METODOLOGIA DE ANAL ISIS
3.5.1. FUNDAMENTOS METODOLOGICOS

El andlisis de brechas constituye una herramienta ampliamente reconocida en la literatura para el
diagnostico previo a la implantacion de sistemas de gestion. Su objetivo es identificar las diferencias
entre el estado actual de una organizacion y los sikgslide un estandar o marco de referencia
determinado, estableciendo las acciones necesarias para cerrar dichas brechas (Krucek, 2022). En €
contexto de los sistemas de gestion, este andlisis suele articularse mediante escalas cuantitativas
jerarquicas ge permiten determinar el nivel de maducezlesarrollode cada proceso o requisito

evaluado.

La literatura sobre madurez de implantacion de RSC respalda el uso de escalas de niveles
progresivos como instrumento de evaluacién. Estudios recientes sefialan que la medicion mas
comunmente utilizada en este dmbito es la escala de cinco niveles, bassldmaielo CMMI
(Capability Maturity Model Integration), que establece niveles progresivos desde la ausencia de
evidencia hasta | a integraci-n plena del requi
Asimismo, la literatura destaca que laleaaion de la madurez organizativa en RSC debe combinar la
revision de evidencias documentales con la perspectiva de los propios actores de la organizacion, a fin

de obtener wuna visi-n m8s completa y co,R022).ast ac

A partir de estos fundamentos, el presente trabajo propone una metodologia propia de gap analysis

adaptada al contexto especifico de la SGE 21 y del sector de la construccidn, disefiada para ser replicable

3.5.2. ESCALA DE NIVEL DE DESARROLLO FRENTE AL ESTANDAR

La asignacion de puntuaciones se basa principalmente en evidencias documentales obtenidas
durante el analisis organizativo, utilizando la informacion recopilada mediante cuestionarios como
mecanismo complementario de contraste e interpretacion. Este epiuopite mantener un criterio de
evaluacion fundamentado en elementos verificables, incorporando al mismo tiempo la percepcion de las

personas implicadas en los procesos analizados.
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Combinar ambas fuentes permite mantener un criterio de evaluacion objetivo sin perder de vista
la realidad concreta de la organizacion. Asi, la metodologia resultante es sistematica y replicable, pero
reconoce también que detras de cualquier proceso tenitagon hay personas, contextos y decisiones
gue no siempre aparecen en los documemlebe sefialarse que la asignacion de puntuaciones no se
realiza directamente sobre las areas principales del estandar SGE 21, sino sobre cada uno de los requisitc

especificos que las integran.

En consecuencia, el proceso de evaluacion se desarrolla a nivel de requisito individual, asignando
una puntuacion deivel de desarrollo conforme a la evidencia disponible para cada elemento evaluado
Esta valoracion considera principalmente evidencia documental y se complementa mediante informacion
obtenida mediante cuestionarios cuando resulta necesaria la interpretacion del contexto orghaizativo.

escala propuesta para la asignacion de puntaje se presenta a continuacion

Tabla2 - Escalade asignacion detivel dedesarrollo frente al estandar
Fuente: Elaboracion propia.

NIVEL PUNTUACION CRITERIO DE ASIGNACION

No existe evidencia documental del requisito. La organizacid

Bajo 1-2 : Rt . .
ha desarrollado ninguna practica relacionada con él.

Existe evidencia parcial e informake identifican iniciativa

HizelE e & aisladaspero sin formalizacién ni continuidad.

El requisito estd parcialmente desarrollado. Existe 3
Medio 5-6 procedimiento o practica definida, pero sin mecanismo
seguimiento consolidados.

El requisito esta sustancialmente implantado y monitorizado

Medio-alto 7-8 procedimientos documentados y evidencias de aplicq
sistematica.
El requisito estd plenamente integrado en la gestion organiz
Alto 9-10 con evidencias de auditoria externa, revision periédica y m
continua.

Las puntuaciones se asignaron mediante una tabla que recopila las nueve areas y subareas

definidas por el estandar SGE 21. Las puntuaciones correspondientes a los requisitos incluidos dentro de
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una misma area fueron integradas mediante promedio aritmético simple, con el objetivo de obtener un

valor consolidado por area de evaluacion.

El formato de esta tabla sdjunta al documento comé@nexo 3.Formato tabla de evaluacion
del nivel de desarrollo por areapn el fin de garantizar la trazabilidad del procedimiento y facilitar su
replicabilidad en futuras aplicaciones.

La utilizacion de este procedimiento busca reducir el efecto de subjetividad asociado a
valoraciones globales y garantizar que el resultado final refleje el comportamiento agregado de los

diferentes componentes que conforman cada dimensién evaluada.

llustracién2 - Proceso de calculo del nivel desarrollo frente al estandaor area
Fuente: Elaboracion propia.

REQUISITO ASIGNACION DE CONSOLIDACION NIVEL DE DESARROLLO
INDIVIDUAL PUNTUACION POR AREA DEL AREA

I Se asigna una puntuacion Se calcula el promedio aritmético Resultado consolidado que
de madurez (1 a 10) segiin de las puntuaciones de todos los representa el nivel de desarrollo
la escala establecida. requisitos aplicables del drea. alcanzado por el area.

- » -
st OOOEOO-
S | S S |
e [ ] | || ¢ ) 8
Cada requisito del w s ] g
estandar SGE 21 se Bito. Nilio: Mo, ‘Medior 1Al Z p
)0 edio edio edio 0 .
evalia de forma & bajo : S Promedio = s NIVEL DE D!-:SARROLLO
individual. n DEL AREA
T D T SRR S e e e el ]
1 1 Los requisitos no aplicables (N/A) se excluyen del cdlculo del promedio correspondiente al drea evaluada. )
I I

La escala de nivel de desarrollo propuesta encuentra sustento tedrico en los modelos de madurez
o desarrolloampliamente utilizados en la evaluacién de sistemas de gestion y en la literatura sobre
responsabilidad social corporativa. Estos modelos parten del supuesto de que la implantacién de un

sistema de gestion no constituye una condicion binaria de cumplinveimcumplimiento, sino un
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proceso evolutivo caracterizado por diferentes grados de formalizacion, integracion, control y mejora

continua.

Entre los antecedentes mas relevantes se encuentra el modelo Capability Maturity Model
Integration (CMMI), desarrollado por el Software Engineering Institute (SEI, 1993), que propone una
evolucion progresiva a través de cinco niveles, desde practicasdesiei informales hasta procesos
optimizados y sometidos a mejora continua. Este modelo sent6 las bases de una amplia tradicion de
evaluacion escalonada que ha sido adoptada en multiples disciplinas de gestién organizacional. En la
mi s ma | 2 n e ay Gruddwskin(2022)vrespaddan el uso de escalas de niveles progresivos para
medir el grado de implantacion de practicas de responsabilidad social corporativa, sefialando que la
medicibn mas comunmente utilizada en este &mbito es la escala de cinco mvedes;gpacidad para

capturar diferencias significativas entre distintos estados de desarrollo organizativo.

Un aspecto metodologico central en la construccion de la escala propuesta es la decision de
cuantificar mediante valores numéricos una realidad que en su origen es de naturaleza cualitativa. Esta
decision responde a una practica ampliamente consolidddarsestigacion en ciencias sociales y en
la evaluacion de sistemas de gestion. Como sefiala Likert (1932) en su trabajo fundacional sobre la
medicion de actitudes, la asignacion de valores numéricos a categorias cualitativas permite transformar
apreciacioes subjetivas en datos comparables, susceptibles de ser analizados estadisticamente y
utilizados como base para la toma de decisiones. Esta aproximacion ha sido ampliamente validada en la
literatura posterior y constituye el fundamento de herramienasadieacion como los cuestionarios tipo

Likert, empleados de forma generalizada en estudios organizacionales.

La literatura sobre modelos de madurez distingue entre enfoques cualitativos, que asocian un
nivel de madurez a una entidad evaluada mediante criterios descriptivos, y enfoques cuantitativos, que
asignan valores numéricos para caracterizar los objetasaeloal La escala propuesta en el presente
trabajo adopta un enfoque hibrido: los criterios de asignacién son cualitativos y descriptivos, vinculados
a evidencias observables, pero su expresion numeérica permite la agregacion por area, el calculo del indice
de Priorizacion para la Implantacion (IP1) y la comparacion entre dimensiones del estandar, operaciones

gue no serian posibles con una escala puramente ordinal.
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La eleccidén de una escala de diez puntos agrupada en cinco categorias responde a criterios de
sensibilidad y operatividad. Estudios aplicados a la evaluacion de madurez en sistemas de gestion han
propuesto escalas de diez puntos precisamente por su naggeidad para capturar diferencias entre
elementos con grados de implantacion similares, frente a escalas méas reducidas que tienden a concentre
valoraciones en pocos niveles y dificultan la discriminacion entre requisitos. La agrupacion en cinco
categoria cualitativas permite, al mismo tiempo, facilitar la interpretacion de los resultados y mantener

su utilidad como herramienta de apoyo para la toma de decisiones.

La validez de contenido de la escala se garantiza mediante la correspondencia entre sus criterios
de puntuacion y los atributos habitualmente empleados por los modelos de madurez para caracterizar el
desarrollo de capacidades de gestidn: existencia dedingientos documentados, asignacion de
responsabilidades, aplicacion sistematica, seguimiento mediante indicadores, verificacion independiente
y mecanismos de mejora continua. La pertinencia y coherencia de los niveles definidos fueron sometidas
a revisionpor parte de especialistas en sistemas de gestion y responsabilidad social corporativa, con el
propasito de verificar su adecuacion conceptual y aplicabilidad al contexto de evaluacién de la norma
SGE 21.

Finalmente, la agregacion de las puntuaciones individuales mediante promedio aritmético simple
constituye un procedimiento coherente con la naturaleza de la escala utilizada y con las préacticas
habituales de construccién de indices compuestos en estudi@sizacionales. Este mecanismo,
ampliamente respaldado en la literatura sobre evaluacién de sistemas de gestion y moesdosotie
permite sintetizar el comportamiento conjunto de los requisitos pertenecientes a una misma area de
gestiébn en un Unicwalor representativo, conservando la trazabilidad de los resultados y facilitando
posteriores analisis comparativos. La utilizacion del promedio como mecanismo de agregacion esta
ademas alineada con el principio de que cada requisito evaluado tieneegmialentro de su area de
gestion, evitando sesgos derivados de ponderaciones arbitrarias a nivel de requisito individual, las cuales

guedan reservadas para la fase posterior de priorizacion por areas mediante el IPI.

El calculo delnivel de desarrollo frente al estangaor area se obtiene mediante la siguiente

ecuacion
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€
Donde:

1 M = Nivel de desarrollo frente al estandksl area evaluada.
1 Pr = Puntuacion asignada a cada requisito individual.

1 n = Numero de requisitos evaluados dentro del area.

Los requisitos clasificados como No Aplicable (N/A) se excluyen del célculo del promedio

correspondiente al area evaluada.

Como resultado, cada area del estandar obtiene una puntuacion Uniesadello que
posteriormente sera utilizada dentro del sistema de ponderacion y del célculo del indice de Priorizacion
para la Implantacion (IP1) desarrollado en el apartado siguiente.

3.5.3. SISTEMA DE PONDERACION PARA PRIORIZACION POR AREAS

Una vez obtenidas las puntuaciones correspondientes al nivel de desarrollo frente al estdndar SGE
21, se incorpora un sistema de ponderacion complementario orientado a reconocer que no todas las area
del estandar presentan la misma capacidad para favtagoglantacion inicial del sistema ni generan

el mismo efecto sobre su consolidacion posterior.

La incorporacion deporcentajes de ponderacién diferenciadesponde a una limitacion
frecuente identificada en metodologias basadas exclusivamente en niveles de cumplimiento o desarrollo,
donde todas las dimensiones reciben el mismo tratamiento independientemente de su influencia real
sobre el funcionamiento ong@ativo. Desde la perspectiva de implantacion, esta aproximacion puede
conducir a priorizar areas con menor impacto estructural y retrasar actuaciones sobre dimensiones que

condicionan el éxitolgbal del proceso.

La literatura sobre implantacion de sistemas de gestion, excelencia organizativa y responsabilidad
social corporativa ha mostrado de forma consistente que determinadas dimensiones actlan como

elementos habilitadores del desempefio global. Modelos amplengensolidados com&FQM
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(European Foundation for Quality Managemerdconocen que liderazgo, estrategia y gobierno
organizativo constituyen elementos facilitadores del resto del sistema al condicionar la capacidad de
despliegue organizativo y la generacion de resultados. Del mismo modo, los sistemas de gestion basados
en rormas ISO incorporan principios similares al establecer que el compromiso directivo, la planificacion
estratégica, la integracién organizativa y los mecanismos de seguimiento constituyen condiciones

necesariasgra sostener procesos de mejora continua.

En el ambito especifico de implantacion de sistemas de gestidon ética y responsabilidad social,
diversos estudios concluyen que los factores criticos de éxito se concentran principalmente en
dimensiones relacionadas con gobernanza, apropiacién organipativepacion de grupos de interés
e integracion transversal de procesos, mientras que una implantacion centrada exclusivamente en

requisitos operativos tiende a generar sistemas con menor estabilidad y sostenibilidad temporal.

De forma complementaria, la evidencia revisada sobre implantacién organizativa muestra que la
secuencia de despliegue influye directamente sobre el desempefio final del sistema. En consecuencia
areas con mayor capacidad de habilitacion organizativa requigra intervencién temprana para

favorecer el desarrollo posterior del resto de dimensiones.

Partiendo de estos principios teéricos y considerando los resultados obtenidos durante la
aplicacion practica de la metodologia en la empresa del caso de estudio, se definié una estructura de
ponderacion orientada a reflejar la influencia relativa queesfgxda dimension sobre la viabilidad inicial

de implantacion del estandar.

La construccion de loporcentajes de ponderacion propuessesrealizd mediante juicio
metodoldgico fundamentado, entendido como un proceso de traduccion de evidencia tedrica hacia un

mecanismo operativo de priorizacion. Para ello se consideraron simultdneamente cuatro criterios:

a) Capacidad estructural del area para habilitar el resto del sistema.
b) Nivel de dependencia operativa respecto al &rea evaluada.

c) Secuencia l6gica esperada de implantacion.

d) Impacto potencial sobre la sostenibilidad y continuidad del sistema.
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Como resultado de este proceso, areas asociadas con gobierno organizativo reciben una
ponderaciéon superior al reconocerse como condicidon previa para desplegar mecanismos de liderazgo,
planificacion, asignacién de recursos y seguimiento. Del mismo modensimnes vinculadas con
personas, clientes y grupos de interés mantienen una relevancia intermedia debido a su capacidad par:
favorecer la apropiacion organizativa y consolidar el funcionamiento del sistema. En contraste,
determinadas areas reciben unadmwacion inicial inferior al observarse que, en ciertos contextos del
sector construccion, suelen apoyarse en estructuras previamente implantadas o adquieren una influencic

mas significativa en etapas posteriores del proceso.

En consecuencia, la estructura de ponderaciébn propuesta no pretende representar una
interpretacion oficial del estandar SGE 21 ni sustituir los criterios de certificacion definidas tozd-
sino proporcionar una herramienta metodoldgica orientada a transformar el diagndstico organizativo en

una secuencia estructurada de implantacion.

La Tabla3 presenta la propuesta basepdecentajgponderaciompor arealesarrollada partir de
la evidencia identificada en la literatwrae la informacién obteniden elcaso de estudio.

Tabla3- Sistema de ponderacion para priorizacion de implantaci&@mpresade aplicacion practica
Fuente: Elaboracion propia.

AREAS DE PORCENTAJE DE )
REQUISITOS PONDERACION JUSTIFICACI ON DEL CORFICIENTE PROPUESTO
PRINCIPALES SGE 21 PROPUESTO

El porcentaje de ponderacion propuesto se fundamenta

modelo EFQM, que reconoce el liderazgo como el crit

habilitador de mayor peso individual dentro de su model
Gobierno de la 30% excelencia organizativa, y en la literatura sobre fact
organizacion criticos de éxito emiplantaciones de RSC en el sector d
construccion, que identifica de forma consistente
compromiso directivo como condicién determinante par
éxito del proceso.
El porcentaje de ponderaciébn propuesto respondt
reconocimiento en la literatura sobre implantacion de sist
de gestion de que la participacion, apropiacion organizat
gestion del cambio por parte de las personas que integ
organizacion consgtiyen condiciones necesarias p
favorecer la implantacién y sostenibilidad del sistema.

Personas que integran la

- 15%
organizacion
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El porcentaje de ponderacién propuesto refleja el papel ¢
gue los clientes desempefian como principal destinatat
valor generado por la organizacibn y como fe

Clientes 15% condicionante de decisiones operativas, reputacionales
sostenibilidad, espediaente en organizaciones del secto
la construccién donde la relacién con el cliente constitu
elemento estratégico de primer orden.

El porcentaje de ponderacion propuesto reconoce la relev
de incorporar criterios éticos y sostenibles en la cader
Proveedores y cadena dt 10% suministro como mecanismo de extension del sistema
suministro terceros, si bien su influencia sobre las etapas iniciale
implantacion e de caracter progresivo y depende del grac
dependencia de subcontrataciéon de cada organizacion.
El porcentaje de ponderacion propuesto refleja la relevi

qgue la literatura atribuye a la gestion del impacto soci

Entorno social e impacto 10% comunitario como factor de legitimidad organizati

en la comunidad especialmente en organizaciones del sector de la constrt
cuya actividad gema efectos directos sobre el entorno do
opera.

En organizaciones del sector de la construccion con sist
ambientales previamente implantados, el esfuerzo incren
requerido para integrar los requisitos ambientales del est

Entorno ambiental 5% SGE 21 es significativamente menor, reduciendo su critic
durante &s etapas iniciales de implantacion. Su releva
puede variar en funcion del nivel de desarrollo ambie
previo de la organizacion.

Su influencia sobre la implantacién inicial del sisteme
considera indirecta y generalmente posterior a la consolid
Inversores 5% de los mecanismos internos de gestion. Su relevancia |
incrementarse en funcién del grado de dependencia finar
externa o déas exigencias de transparencia de la organiza

Corresponde a una dimension de consolidacién orienta
posicionamiento ético y competitivo, cuya influencia sobre

Competencia 5% S . - e
etapas iniciales de implantacién es limitada y se cons
progresivamente una vez estabilizado el sistema de gest|
En organizaciones sin dependencia significativa
contratacion publica, esta é&rea mantiene releve
Administraciones puablica 506 institucional pero no condiciona directamente la secuenc

implantacion. Su peso puede adquirir mayor relevanci
funcién del grado de exposicion da organizacion a |
contratacién publica.

Dado el caracter transferible de la metodologia propuesta y considerando la diversidad de
contextos existentes dentro del sector de la construccion, se incorporan criterios de ajuste orientados a

facilitar la adaptacion del sistema de ponderacion a camgisiorganizativas especificas.
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Estos criterios se plantean como referencias metodologicas derivadas de la evidencia identificada
en la literatura y de los resultados observados durante la aplicacion del modelo en la empresa del caso d

estudio, permitiendo ajustar la relevancia relati#aeterminadas areas cuando existan condiciones que

modifiquen su influencia sobre el proceso de implantacion.

La Tabla4 presenta los rangos de ajuste recomendados para la adaptacion del sistema

Tabla4 - Criterios de ajuste recomendados para la adaptacion del sistema de ponderacion.
Fuente: Elaboracion propia.

AREAS DE
REQUISITOS
PRINCIPALES

SGE 21

RANGO DE PORCENTAJE DE
PONDERACION PROPUESTO

JUSTIFICACION DEL PORCENTAJE DE
PONDERACION PROPUESTO

Gobierno de la
organizacion

Mantener 30%

Se sugiere mantener pbrcentaje de ponderaci
base dado que la literatura sobre implantacio
sistemas de gestién, excelencia organizativ
responsabilidad social identifica el liderazgo,
gobernanza y la capacidad de direccién estratq
como factores habilitadores que condicionar
despliege y consolidacion del resto del sistema|

Personas que
integran la
organizacion

Mantener 15%

Se sugiere mantener porcentaje de ponderaci
base dado que la literatura reconoce
participacion, apropiacion organizativa y gest
del cambio como condiciones necesarias

favorecer la implantacién y sostenibilidad

sistemas organizativos.

Clientes

Operacién
orientada

Alta participacion
del sector publico

principalmente a  como cliente
sector privado principal
15% 10%

En organizaciones donde el cliente constituy
principal generador de demanda y continuidad
negocio, esta dimensién mantiene una influe
elevada sobre el despliegue del sistema. Cu
parte de dicha influencia es asumida
administraciones puicls como client
institucional, puede producirse una redistribug
relativa del peso.

Proveedores y

Baja dependenci
de
subcontratacion

Alta dependencia
de subcontratacio|

Cuando la organizacidn mantiene control dire
sobre una proporcién significativa de sus proce
el peso base resulta suficiente. En contextos

cadena de .
suministro eIeana dependencia de te.rceros, .aument
10% 15% necesidad de extender mecanismos éticos, so

y de controhacia la cadena de suministro.

Impacto Alta exposicion |En proyectos con interaccion limitada ¢
Entorno social e territorial social o comunidades externas se mantiene el peso
impacto en la reducido comunitaria | Cuando la actividad genera elevada exposi
comunidad 10% 15% social o comunitaria, esta dimensién adqu

mayor relevancia por su influencia so
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legitimidad, aceptacion y sostenibilidad
proyecto.
Organizacion col La existencia de estructuras ambient
sistema .__ ... |consolidadas reduce el esfuerzo incremeg
: Organizacion sin . . - -
ambiental ; . requerido para integrar los requisitos ambient
: sistema ambienta . . X
. previamente . del estandar SGE 21. En ausencia de sist
Entorno ambiental . . implantado ) : o .
implantado (ej. previos, esta dimension adquiere mayor relevg
ISO 14001) durante las etapas inités al requerir el desarrol
simultaneo  de  capacidades  organizat
5% 10% i P 9
adicionales.
Estructura Alta dependencial En organizaciones con limitada dependencig
financiera establ financiera o | financiacion externa esta dimension mantiene
INVErsores 0 baja presion exigencia de |influencia indirecta durante la implantaci
inversora transparencia |Cuando existe una elevada exigencia
transparencia o dependencia financiera,
5% 10% b b P

adquirir mayor relevancia.

Competencia

Mantener 5%

Se sugiere mantener pbrcentaje de ponderaci
base dado que la evidencia revisada sitla
dimension como un factor asociado principalmég
al posicionamiento y consolidacion externa
sistema, sin identificar una influeng
suficientemente significativa sobre las eta
iniciales de implantaciémue justifique ajuste
sistematicos degdorcentaje de ponderacién

Baja dependenci

Alta dependencia

Administraciones
publicas

del S‘?Ctor del sector publico
publico
5% 10%

En organizaciones cuya actividad se desar
principalmente en entornos privados, esta

mantiene una funcion institucional y reguladora
condicionar directamente la secuencia

implantacion del sistema. Cuando existe

elevada exposicibn a coatacién publica, |
administracion adquiere una influencia equivalg
a la de cliente estratégico y condiciona decisi
relacionadas con cumplimiento, acceso al mer
y sostenibilidad organizativa.

La aplicacion de estos rangos debera realizarse considerando las caracteristicas propias de la
organizacion analizada, el conocimiento técnico del responsable de implantacion y la justificacion de las
decisiones adoptadas durante el proceso de evalu&ridodos los casos, la distribucién final de los
porcentaje de ponderaciordebera mantener una suma equivalente al 1(D&b.este modo, la
metodologia incorpora una estructura base de priorizacion y, simultdneamente, un mecanismo de

adaptacion que favorese aplicacion en diferentes organizaciones del sector.

Finalmente, con el objetivo de transformar los resultados del analisis del nivel de desarrollo frente

al estandar en una herramienta orientada a la toma de decisiones para la implantacion del sistema, st
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definié un mecanismo de priorizacion que integra simultdneamente el nivel de desarrollo organizativo y

la relevancia relativa asignada a cada area.

Durante el desarrollo metodologico se consideraron diferentes alternativas para establecer el
orden de intervencion de las areas evaludg8asprimer lugar, se contemplé una priorizacion simple
basada exclusivamente en el nivel de desarrollo frente al estandar, donde las areas con menor puntuacio
serian consideradas prioritariaBosteriormente, se analiz6 una priorizacion ponderada mediante
aplicacion directa de los coeficientes definidos para cada dimemsidpbstante, ambos enfoques
presentaron limitziones para representar simultaneamente la necesidad real de intervencion y la

influencia relativa que ejerce cada area sobre la implantacion del sistema.

La comparacién entre enfoques realizada en el presente trabajo se apoya en principios
ampliamente utilizados en metodologias de apoyo a la toma de decisiones multicriteri@(ula
Decision Analysis MCDA), donde la seleccion de prioridades no egliza Gnicamente a partir del
desempefio observado, sino considerando simultdneamente la relevancia relativa de cada dimensiér

evaluada.

Desde esta perspectiva, la priorizacion deja de entenderse como una clasificacion basada
exclusivamente en resultados absolutos y pasa a incorporar relaciones de influencia entre criterios,
permitiendo identificar aquellas actuaciones cuya intervenciomergean mayor efecto sobre el

funcionamiento global del sistema.

Bajo este principio, el indice de Priorizacion para la Implantacion (IPI) se plantea como un
mecanismo de priorizacion compensada que integra simultdneamente el nivel de desarrollo frente al
estandar y la importancia relativa asignada a cada area, chijet® de orientar la secuencia de
implantacion hacia aquellas dimensiones que combinan una mayor capacidad de transformacion

organizativa con una mayor necesidad relativa de intervencion.

El indice se basa en el principio de déficit de desarrollo frente al estandar, entendiendo que las
areas prioritarias deben corresponder a aquellas que presentan simultdneamente una elevada relevanc

estratégica y un menor nivel relativo de desarrollo.

El indice se calcula mediante la siguiertaazi:
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Donde:

T IPI: indice de Priorizacion para la Implantacion.
1 M: Nivel de desarrollo frente al estdnadatenido para el area evaluada (escakD)L

1 %P:Porcentajele ppnderaciérasignadgor area

Considerando que el nivele desarrollo frente al estandse evalla mediante una escala
comprendida entre 1 y 10 y que el porcentaje de ponderacion se incorpora al calculo mediante
normalizacion porcentual, el indice de Priorizacién para la Implantacién (IPI) presenta un rango teérico

comprendideentre 0y 2,7.

El valor minimo (IPI = 0) corresponde a &reas con el maximo nivel de desarrollo evaluable,
indicando una menor necesidad relativa de intervencion dentro del proceso de implaRt@cién.
contrario, el valor maximo (IPI = 2,7) se alcanza cuando coinciden simultaneamente el menor nivel de

desarrollo evaluable y la maxima ponderacion asignada dentro del modelo.

3.5.4. INTEGRACION DE FUENTES: ANALISIS DOCUMENTAL Y ENCUESTA

La determinacion dehivel de desarrollo frente al estandde cada requisito se basa
principalmente en el andlisis documental. No obstante, los resultados de la encuesta a personas
trabajadoras se incorporan al proceso como fuente complementaria en dos mdenepitioser lugar,
como mecanismo de contraste: cuando la percepcién interna de los empleados sobre una determinad:
area difiere significativamente de lo evidenciado documentalmente, se analiza la causa de dicha
discrepancia y se ajusta la interpretacionrdstltado si proced&n segundo lugar, como criterio de
priorizacion: las areas identificadas por los propios responsables de la organizacion como prioritarias
para iniciar la implantacion se consideran en la determinaciéon del orden de actuacion, complementando
el criterio basado en la puntuacién ponderdgsta triangulacion de fuentggermite obtener un

diagndstico mas robusto y orientado a la realidad
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3.5.5. ESTRUCTURA DE APLICACION DE LA METODOLOGIA

La metodologia desarrollada se articula mediante una secuencia estructurada de cinco pasos

de la organizacion en una propuesta metodoldgica deritaplén.Esta secuencia establece una relacion
I6gica entre la revision del marco normativo, el diagndstico organizativo, la evaluacion del nivel de
desarrollo alcanzado y el disefio final de la propuesta, garantizando trazabilidad entre las distintas etapas
del estidio y favoreciendo su aplicacion en contextos organizagivaares La llustracion3 representa

el proceso metodolégico seguido para el desarrollo de la proguestdocumentos e informacion que

debe ser recopilada y la generada durante el proceso

orientada a transformar el analisis del estandar SGE 21 y la informacion obtenida sobre la situacion actual

llustracion3 - Proceso metodoldgico de implantacion del estandar SGEo2Entradas y salidas
Fuente:Elaboracion propia.

Proceso metodoldgico de implantacion del estandar SGE 21

INPUT

Requisitos del
88| estindar SGE 21
. (FOROETICA)

o
Plantilla de requisitos aplicables
B Documentacién de la compania

jg Cuestionarios / entrevistas

T Tabla de puntuacién
= -
| (escala de madurez)

Tabla de ponderacién
de requisitos y areas

N * Matriz de brechas
| * Mapeo de dreas prioritarias

* Buenas pricticas y referentes

* Recursos y capacidades de la empresa

 Criterios normativos y estratégicos

Revision y sistematizacion

del estandar SGE 21

Diagnéstico de la
situacion actual

Anilisis de brechas
y nivel de madurez

Priorizaci6n de
areas de actuacion

Disefio de la metodologia
de implantacién

OUTPUT

Plantilla de requisitos
aplicables a la compania

Asignacién de la documentacion
existente a los requisitos
relacionados

Matriz de brechas y
nivel de madurez por
requisito y area de gestion

Mapeo de areas
prioritarias de actuacion

W

O-V

Metodologia de implantacién
del estindar SGE 21
adaptada a las necesidades
de la compaiia
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Paso 1. Revision y sistematizacion de los requisitos del estandar SGE 21

Se realiza una revision detallada del estandar SGE 21, identificando sus areas de gestion,
requisitos aplicables y criterios de evaluacion. Esta etapa permite construir el marco de referencia sobre

el que se desarrolla el andlisis posterior.
Paso 2. Diagndstico de la situacion actual

Se analiza la situacion actual tke compafia de estudimediante revision documental y
cuestionarios internos como fuente complementaria. El objetivo de esta etapa es identificar las practicas
existentes, evidencias disponibles y grado de formalizacion de la gestion ética y la responsabilidad social

en la orgaizacién
Paso 3 Andlisis de brechas ynivel de desarrollo frente al estandar

La informacion recopilada fue contrastada con los requisitos del estandar mediante la aplicacion
de la escala deesarrollo frente a los requisitos del estamiddinida en el apartado anterior, obteniendo

una valoracién del nivel de desarrollo alcanzado para cada requisito y area evaluada.
Paso 4. Ponderacion y priorizacion de resultados

Sobre la base de la matriz obtenida se aplico el sistema de ponderacion disefiado para el estudio,
permitiendo identificar aquellas areas con mayor impacto relativo dentro del proceso de implantacién y

establecer prioridades de actuacion.
Paso 5. Disefio de la metodologia de implantacion

Finalmente, los resultados priorizados sirvieron como base para estructurar la propuesta
metodolégica desarrollada en el Capitulo 7, definiendo una secuencia progresiva de implantacion

adaptada al contexto organizativold@mpresa objeto de estudio.

En conjunto, esta secuencia metodoldgica permite convertir requisitos normativos y evidencias
organizativas en una propuesta de implantacion estructurada, manteniendo un equilibrio entre
rigurosidad analitica, aplicabilidad practica y capacidad de transiar a contextos organizativos

similares.
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3.6. LIMITACIONES METODOLOGICAS

Como en toda investigacion aplicada, el presente estudio presenta determinadas limitaciones que

deben considerarse al interpretar sus resultados y valorar el alcance de la metodologia propuesta.

En primer lugar, el trabajo se desarrolla mediante un estudio de caso aplicado a una Unica
organizacion del sector de la construccion, por lo que los resultados obtenidos responden al contexto
especifico analizado. No obstante, la propuesta metodolégicsidbadisefiada con criterios de
estructuracion, secuenciacion y adaptacion sectorial que buscan favorecer su transferibilidad a otras

empresas con caracteristicas similares.

En segundo lugar, el diagnostico organizativo se basa principalmente en evidencia documental
complementada mediante cuestionarios dirigidos a personas responsables de areas relevantes dentro c
la organizacion. Aunque este enfoque permite incorporar uispgmiva interna y contextualizada,
existe un componente interpretativo asociado a la disponibilidad de informacion y a la percepcién de las

personas participantes.

En tercer lugar, el analisisldavel de desarrolly el sistema de ponderaciptanteadogn este
estudio constituyen herramientas metodolégicas disefiadas para apoyar la priorizacion de actuaciones
dentro del proceso de implantacién. En consecuencia, los resultados obtenidos no deben interpretarse
como una evaluacion oficial del grado de cumgnto del estandar SGE 21 ni como una garantia de

certificacion futura.

Finalmente, el alcance del trabajo se limita al disefio de una metodologia de implantacion y su
validacion mediante aplicacién tedrica al caso de estudio, sin incluir la implantacién completa del sistema
ni la ejecucién de auditorias externas posteriorespgumitan verificar su eficacia real en condiciones

operativas.

Estas limitaciones no restan validez a la propuesta, sino que sefalan el camino natural para futuras

investigaciones que amplien y contrasten el modelo en otros contextos.
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4. ANALISIS DEL ESTANDAR SGE 21

Con el objetivo de comprender el marco de referencia sobre el cual se desarrolla la propuesta
metodolégica del presente estudio, este capitulo analiza el estandar SGE 21 desde una perspectiv:
conceptual y aplicada. Para ello, se aborda su origen, fundanesiructura y funcionamiento general,
asi como las particularidades que presenta su aplicacién dentro del sector de la construccién. Este analisi:
permite interpretar el alcance del estandar e identificar aquellos elementos que adquieren una mayor
relevancia durante procesos de implantacion en organizaciones caracterizadas por una elevada

complejidad operativa, diversidad de grupos de interés e integracién de multiples sistemas de gestion.

4.10RIGEN, EVOLUCION Y FUNDAMENTOS DEL ESTANDAR SGE 21.

La creciente incorporacion de criterios éticos, sociales y ambientales dentro de la gestion
empresarial ha impulsado el desarrollo de marcos orientados a integrar la sostenibilidad en la toma de
decisiones organizativas. En este contexto surge el es@&@&a21, desarrollado por Forética como uno
de los primeros sistemas europeos certificables especificamente disefiados para integrar la

responsabilidad social dentro de la gestion organizativa.

SGE 21 (Sistema de Gestion Etica, Sostenible y Responsable) fue publicado inicialmente por
Forética en el afio 2000 con el objetivo de proporcionar a las organizaciones una herramienta para
incorporar principios de responsabilidad social corporativa medienénfoque sistematico, verificable
y orientado a la mejora continua. Desde entonces, el estdndar ha evolucionado para alinearse con los
cambios regulatorios, la evolucién del concepto de sostenibilidad y las expectativas de los grupos de
interés, ampliado progresivamente su alcance hacia una vision basada en grupos de interés, integracion

con otros sistemas de gestion e incorporacion de criterios ambientales, sociales y de gobernanza (ASG).

A diferencia de otros modelos centrados en dmbitos especificos como calidad o desempefio
ambiental, SGE 21 adopta una visién transversal que integra dimensiones éticas, sociales, ambientales \
de gobernanza dentro del funcionamiento habitual de la orgemze8u caracter certificable ha

favorecido su adopcion en distintos sectores econdmicos, consolidandose especialmente en el contextc
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empresarial espafol como una herramienta orientada a fortalecer la sostenibilidad organizativa y la

gestion responsable.

La relevancia del estandar para el presente estudio radica en que, aunque define requisitos
generales de gestion responsable, no establece una metodologia especifica de implantacion adaptada
sector de la construccién, condicion que constituye el punpadida para el desarrollo de la propuesta

metodoldgica presentada en los capitulos posteriores.

llustracién4 i Linea temporal de evolucion conceptual del estandar SGE 21i(20240)
Fuente: Elaboracion propia partir de FORETICA (2024).

2000 2017

Integracion de sostenibilidad,

1999 2008 2024

O

Creacion de Forética

EE]

v

Primera publicacion

del estandar SGE 21 integridad y riesgos ASG
Se publica SGE 21 (Sistema
de Gestion Etica y Socialmente

Revisién del estdndar para

alinearlo con marcos

Responsable), primer sistema internacionales como los Enfoque holistico ESG y

Forética nace como iniciativa
empresarial impulsada por
empresas, profesionales,
academia y sociedad civil
para promover la integracién
de la ética y la responsabilidad

social en las organizaciones.

europeo certificable que
permite a las organizaciones
integrar principios éticos y
de responsabilidad social
mediante un enfoque
sistematico y de mejora

continua.

Consolidacién del enfoque

RSC y grupos de interés

Actualizacion importante
del estdndar incorporando la
evolucion del concepto de
Responsabilidad Social
Corporativa (RSC) y
fortaleciendo el enfoque
basado en grupos de interés.

ODS, Directrices de la OCDE,
Principios Rectores de
Naciones Unidas sobre
Empresas y Derechos
Humanos e ISO 26000.

Se refuerza la gestion de
riesgos, la gobernanza, la
transparencia y la creacion

de valor sostenible.

mejora continua

Actualizacion hacia una vision
mis integrada de la gestion
ética, sostenible y responsable,
incorporando criterios
ambientales, sociales y de
gobernanza (ESG) y
manteniendo compatibilidad
con otros sistemas de gestion
existentes.

4.2 ESTRUCTURA Y FUNCIONAMIENTO DEL ESTANDAR SGE 21

El estandar SGE 21 se estructura como un sistema de gestion orientado a integrar principios
éticos, sociales, ambientales y de gobernanza dentro del funcionamiento habitual de la organizacion
mediante un enfoque de mejora continua. Su disefio busca fagiktéa responsabilidad social deje de

abordarse como una practica aislada y pase a incorporarse como parte del modelo de gestion empresaria

Para ello, el estandar organiza sus requisitos alrededor de nueve areas principales que representa

los grupos de interés considerados estratégicos para el desempefio organizativo: Gobierno de la
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organizacion, Personas que integran la organizacion, Clientes, Proveedores y cadena de suministro,
Entorno social e impacto en la comunidad, Entorno ambiental, Inversores, Competencia y
Administraciones publicas. A través de estas areas, el estandaraBegcaar que los principios de
gestidn ética y sostenibilidad se integren de forma transversal en las decisiones, procesos y relaciones d

la organizacion.

Esta estructura permite abordar simultaneamente dimensiones internas y externas de gestion y
constituye uno de los principales elementos diferenciales del estandar frente a otros sistemas
tradicionalmente orientados a ambitos especificos como calidad)pkfs® ambiental o cumplimiento
normativo.La implantacion del estdndar se desarrolla habitualmente mediante un proceso progresivo que
comprende la identificacién de requisitos aplicables, el diagnéstico de la situacion inicial, el disefio del
sistema de géi$n, la implantacion de mecanismos organizativos, el seguimiento del desempefio y la

evaluacion orientada a mejora continua.

Una vez implantado el sistema, las organizaciones pueden optar voluntariamente por iniciar un
proceso de certificacion mediante entidades evaluadoras autorizadas, las cuales verifican el grado de
integracion del estandar dentro de la organizacion medr&ngdn documental, evaluacién del sistema
y evidencias de aplicacioBebido a que la implantacién depende del nivel de desarrollo organizativo,
disponibilidad de recursos y grado de integracién con otros sistemas de gestién existentes, no existe un
periodo Unico de implantacién aplicable a todas las organizaciones. No obstante, el proceso suele
desarrollarse de forma progresiva y adaptativa considerando las caracteristicas particulares de cade

contexto organizativo.

4.3APLICACION DEL ESTANDAR SGE 21 EN EL CONTEXTO
EMPRESARIAL

Desde su publicacién inicial, el estandar SGE 21 ha sido adoptado por organizaciones
pertenecientes a distintos sectores econdmicos como una herramienta para integrar principios éticos,

sociales y ambientales dentro de la gestion empresarial. Su carédiealke y su compatibilidad con
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otros sistemas de gestion han favorecido especialmente su aplicacion en organizaciones que buscar

fortalecer procesos de sostenibilidad, transparencia, gobernanza y relacién con grupos de interés.

De acuerdo con la informacion publicaefala pagina web oficial deorética, en la actualidad el
estandar cuenta con 183 organizaciones certificadas, presencia en 16 comunidades autonomas
aplicacién en 40 sectores econdémicos, evidenciando una implantacion progresiva en organizaciones de
distintos tamafios y ambitos detigidad. Asimismo, el listado oficial de entidades certificadas
correspondiente a marzo de 2026 muestra una representacion sectorial amplia que incluye organizacione:

vinculadas con seniies, industria, salud, transporte, gestion ambiental y construccion.

Particularmente para el sector de la construccion, el registro oficial evidencia la presencia de
organizaciones que han incorporado el estdndar dentro de sus sistemas dey gesiian con la
certificacion entre las que destacan CRC Obras y Servicios fimera certificacion obtenida en el
2008, Melchor Mascard, S.A.U2010, Vias y Obras Pdublicas, S.A. 2011, Sacyr, S.A. 2020, Sacyr
Construccion, S.A2021, Ferrovial Construccion, S.A. 2023 y Certis Obres | Certis Infraestructuras, S.A.
2024.La presecia de empresas constructoras dentro del esquema de certificacion permite observar que
la aplicacién del estandar trasciende sectores tradicionalmente asociados con responsabilidad social y
demuestra su capacidad de adaptacién a entornos organizatidoerizados por alta complejidad

operativa, multiplicidad de actorgscoexistencia de distintos sistemas de gestion.

Uno de los factores que favorece esta adopcion es la posibilidad de integracién con sistemas
previamente implantados, particularmente aquellos basados en calidad, medio ambiente y mejora
continua. Esta caracteristica adquiere una relevancia especial dehsector construccion, donde
resulta habitual encontrar organizaciones con sistemas certificados bajo estdndares como ISO 9001 e ISC
14001, permitiendo abordar la implantacion de SGE 21 como una ampliacién progresiva del modelo de
gestion existente y ncomo un sistema independienin este sentido, el caso de estudio desarrollado
constituye un contexto adecuado para analizar la aplicabilidad del estandar dentro del sector,
considerando la existencia de sistemas de gestion previamente consolidados y la oportunidad de integral

criterios éticos y de sostenibilidad dentro de la estructura organizativa existente.
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4.4. PARTICULARIDADES DEL SECTOR DE LA CONSTRUCCION
FRENTE A LA IMPLANTACION DEL ESTANDAR SGE 21

Aunque el estandar SGE 21 ha sido concebido con un caracter transversal y aplicable a
organizaciones de distintos sectores econdmicos, su implantacion dentro del sector de la construccion
presenta particularidades que requieren una aproximacion adaptadteato operativo y organizativo
propio de esta actividad. La construccién se desarrolla mediante estructuras complejas en las que
intervienen simultaneamente multiples acto@egromotores, direcciones facultativas, contratistas,
subcontratistas, adminiationes publicas, proveedores y comunidadegenerando una elevada

necesidad de coordinacion, gobernanza y gestion de grupos de interés.

A esta complejidad se suma un entorno altamente regulado y condicionado por requisitos
vinculados con contratacién, seguridad y salud, gestiébn ambiental, prevencion de riesgos laborales,
transparencia y cumplimiento normativo. Asimismo, el caracter teinporgentado por proyectos que
caracteriza al sector implica gestionar equipos variables, multiples ubicaciones y condiciones operativas
cambiantes, factores que condicionan la forma en que se integran y consolidan practicas de gestidn étice
y sostenibildad dentro de la organizacion.

Desde esta perspectiva, la implantacion del estdndar SGE 21 en empresas constructoras no deb
entenderse como la aplicacion directa de un conjunto general de requisitos, sino como un proceso de
adaptacion organizativa que permita traducir dichos principiognecanismos compatibles con la
dinamica del sector. Bajo esta premisa se desarrolla el diagnéstico organizativo y la propuesta

metodolégica presentada en los capitulos posteriores del presente trabajo.
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5. RESULTADOS

El presente capitulo expone los resultados obtenidos mediante la aplicacion practica de la
metodologia propuesta al caso de estudio, organizados en tres blogues principales que siguen la secuenci

metodoldgica definida en el capitulo anterior.

El Resultado 1 recoge la configuracion del alcance de evaluacion y la construccion de la base de
informacion, incluyendo la seleccidén y adaptacion de los requisitos del estdndar SGE 21 aplicables al
contexto de la organizacion y la consolidacion de ladeegias documentales y cuestionarios utilizados

como base para el analisis posterior.

El Resultado 2 presenta el diagnéstico del nivel de desarrollo frente al estandar, desarrollado
mediante la aplicacion de la escala definida en el apartado metodoldgico. Se exponen los resultados
obtenidos a nivel de requisito individual, su agregaciérépeais de gestion y la representacion visual
del perfil organizativo global, acompafiados de una discusion de los hallazgos en relacién con la literatura

existente.

El Resultado 3 recoge el proceso de priorizaciéon para la implantacion, desarrollado mediante la
aplicacion del indice de Priorizacion para la Implantacién (IP1). Se presentan los valores obtenidos por
area, la comparacion entre distintos enfoques de zamén y la interpretacion del orden secuencial de

actuacion que sirve de base para la propuesta metodoldgica desarrollada en el Capitulo 7.

5.1.RESULTADO 1. CONFIGURACION DEL ALCANCE Y
CONSTRUCCION DE LA BASE DE EVALUACION

5.1.1. CONSOLIDACION DE EVIDENCIAS PARA LA EVALUACION

Con la matriz de evaluaciénde requisitos del estandar SGE, 2k procedié a recopilar y
consolidar la informacion necesaria para realizar el analisiesharollo frente aada uno de ellos. La
construccion de esta base de evaluacion se realizO mediante la integracion de dos fuentes
complementarias de informacion: revision documental y aplicacién de cuestionarios semiestructurados.

Esta combinacion permitié disponer tanto de evidencias \aslés como de informacion contextual
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necesaria para interpretar determinadas précticas organizativas que no siempre se encuentran

completamente formalizadas.

La revision documental constituy6 la fuente principal de evidencia y se orientd a identificar
elementos que permitieran demostrar la existencia, nivel de formalizacion y grado de integracion de
practicas relacionadas con los requisitos evaluados. Pasegtallo de esta etapa se conto con el apoyo
de personas pertenecientes a la organizaciéon objeto de estudio, quienes facilitaron el acceso a
documentacion interna y aportaron informacion contextual sobre el funcionamiento de determinados
procesos organiti@os, permitiendo complementar la interpretacion de las evidencias recopiladas y

favorecer una comprension integral del contexto analizado.

Entre las evidencias consideradas se incluyeron politicas corporativas, procedimientos internos,
sistemas de gestion existentes, registros organizativos, mecanismos de seguimiento, herramientas de
comunicacién interna y demas documentacion relevante didpoBe forma complementaria, los
cuestionarios permitieron incorporar informacién procedente de personas responsables de areas
estratégicas con el objetivo de contrastar la interpretacion documental, identificar practicas existentes y
complementar aquels aspectos donde la evidencia disponible resultaba limitada o requeria

contextualizaciéon adicional.

Como resultado del proceso de consolidacion se identificé que la organizacion objeto de estudio
disponia de diversos mecanismos vinculados con gestion empresarial, sostenibilidad y gestion ética que
constituyeron una base relevante para el desarrollorjppgtel analisis. Entre las evidencias recopiladas
destacaron sistemas de gestion previamente implantados, herramientas de control ético, mecanismos d

reporte y diferentes iniciativas relacionadas con responsabilidad social corporativa y sostenibilidad.

Las evidencia®rganizativas identificadase agrupan en tres categorias: sistemas de gestion
previamente implantados, herramientas de gestion ética y practicas vinculadas con responsabilidad social
corporativa. Esta clasificacion permitio visualizar el punto de partida organizativoescbetsehizo

la evaluacion detivel de desarrolly priorizacion para la implantacion del estandar SGE 21.

Dichas evidencias se agrupan en la ilustracion 5 que pretende dar al lector nmasiclaea de

la situacion inicial de la empresa objeto de estudio.
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llustracion5 - Evidencias organizativas identificadas como base para la implantacion del estandar SGE 21.
Fuente:Elaboracion propia.

SISTEMAS CERTIFICADOS GESTION ETICA PRACTICAS RSC

ISO 9001:2015 Codigo de Conducta Colaboracién con

Gestion de la calidad e e universidades

St P e o TS ~onvenios de colaboracid
Certificado - EN-ISO corporativos Convenios de colaboracion

150 14001:2015 Canal Etico Igualdad y conciliaciéon

Gestion ambiental
Certificado - EN-ISO

Gestion de incidencias con Medidas de diversidad e

reglamento propio igualdad de oportunidades

ISO 45001:2018 EINF
Seguridad y salud en el trabajo Divulgacion no financiera
Certificado - EN-ISO Doble materialidad

Inversion en la comunidad

Acciones pro-bono y sector

Los sistemas existentes constituyen la base para la implantacion del estandar SGE 21

SGE 21

plantacion

Sistema de gestion ética y sostenible

. Certificado externamente (EN-1SO) . Herramienta de gestion ética . Préactica RSC implantada . Pendiente

Asimismo, se identificaron practicas vinculadas con gobernanza organizativa, gestion de grupos
de interés y seguimiento de aspectos ASG que evidenciaron un nivel inicial de desarrollo en varias areas
contempladas por el estandar SGEN .obstante, el analisis de evidencias también permitié observar
gue dichos elementos se encontraban desarrollados con distintos niveles de formalizacién y sin una
estructura integradora que permitiera gestionarlos de forma conjunta bajo un Unico sstgs@Eod

ética y esponsabilidad social.

Posteriormente, cada evidencia recopilada fue asociada al requisito correspondiente mediante la
matriz de evaluacion disefiada para el presente estudio, permitiendo establecer una relacién directa entre
los criterios evaluados, la evidencia disponible piedl de desarrollo frente al estdndar identificado en

la organizacion.
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La consolidacién de esta informacidn constituyo la base para la asignacion de puntuaciones y el
analisis desarrollado en los apartados posteriores. Con el objetivo de favorecer la trazabilidad
metodoldgica, garantizar la transparencia del procedimientaciitdr futuras aplicaciones de la
metodologia propuesta, el instrumento completo utilizado para el registro y consolidacién de evidencias
se incorpora coménexo 4. Matriz de evaluacion de requisitos del estandar SGE 21 aplicada al caso

de estudio.

Con el fin de preservar la confidencialidad de la organizacion participante y mantener el proceso
de anonimizacion definido para el estudio, algunas evidencias documentales incluidas en el anexo pueder
aparecer parcial o totalmente sustituidas mediamterteenclaturfANONIMIZADOQ] . Esta sustitucion
corresponde exclusivamente al ocultamiento de nombres propios, referencias internas o informacion
identificativa de la organizacion, manteniéndose sin modificacion el contenido necesario para sustentar

el andlisis metodoldgico y la valoran realizada.

5.1.2. CONTRASTE MEDIANTE ENCUESTA AL PERSONAL

Con el objetivo de complementar la evidencia documental recopilada, se aplicé un cuestionario
semiestructurado a siete personas responsables de areas relevantes para el alcance del estandar SGE
Calidad, Recursos Humanos, Prevencion de Riesgos LahoRiegencion y Medio Ambiente,
Investigacion, Desarrollo e innovacién SostenjbMarketing y ComunicaciorEstas areas representan
seis de las nueve contempladas en el estandar, o que supone una tasa de respuestasdeketariiih
el umbral minimo deepresentatividad definido en el apartado metodoldgico. Los perfiles consultados
combinan posiciones de direccidn y posiciones técnicas especializadas, con una antigiedad mayoritaria
superior a cuatro afios en la organizacién. Las respuestas completasrperan en eAnexo 5.
Respuestas anénasdel cuestionaridase para recoleccion de informacjdonde, con el objetivo de
preservar el anonimato de los participantes, se han omitido los datos identificativos relativos a su area,

cargo y antigiiedad especifica.

Uno de los hallazgos mas relevantes tiene que ver con la difusion interna de los mecanismos

éticos existentes. Aunque la mayoria de las personas consultadas conoce el cédigo de conducta y la:
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politicas éticas de la organizacién, al menos un perfil sefiala que, si bien estos mecanismos existen, el
personal no siempre es consciente de su disponibilidad. Este matiz refuerza la necesidad, ya apuntada e

el andlisis documental, de reforzar la comaaién interna durante las primeras fases de implantacion.

Respecto a la necesidad de formalizar més politicas, indicadores y mecanismos de seguimiento
en RSC, la mayoria considera necesaria esa formalizacidn, pero los perfiles vinculados a areas que
cuentan con sistemas de gestion certificados tienden a pensar que estos aspectos ya quedan cubierto
Esta percepcion es coherente con el diagnostico documental, que identidiéd desarrolloen areas
con sistemas previamente implantados y margen de mejora en gobernanza y formalizacion transversal.
En cuanto a las areas prioritarias plaramplantacion, las respuestas mostraron bastante dispersion,
repitiéndose menciones a recursos humanos, prevencién y medio ambiente, compras y aspectos
financieros. Esta percepcion coincide en parte con el orden obtenido mediante el indice de @miorizaci

para la Implantacion (IP1), que sitia al Gobierno de la organizaciéon y a las Pesooasioridad

Por dltimo, la mayoria de los entrevistados coincide en la importancia de contar con un comité o
estructura especifica de responsabilidad social dentro de la organizacidon. Este resultado respalda la
necesidad de avanzar hacia estdndares de este tipoesnplesas del sector, ya que responden a una

necesidad creciente que en muchas ocasiones no se atiende como prioridad.

Cabe sefialar que, en caso de que la aplicacion de este cuestionario en otras organizaciones arroj
percepciones internas que sefialen prioridades distintas a las obtenidas mediante el indice de Priorizacior
para la Implantacion (IPI), dicha discrepancia elemtenderse como una sefial para revisar los
porcentajes de ponderacion utilizados en cada area, ajustandolos confismecesidades partiavks

de cada organizacion.

5.2RESULTADO 2. DIAGNOSTICO DEL NIVEL DE DESARROLLO
FRENTE AL ESTANDAR

Una vez consolidada la informacion y completada la asociacion entre requisitos y evidencias

disponibles, se procedio a evaluanedel de desarrolloespecto a los requisitos definidos dentro del
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alcance de aplicacion del estandar SGEL2levaluacion se desarroll6 mediante la aplicacion de la
escala dedesarrollodescrita en el apartado metodoldgico, permitiendo transformar la evidencia
recopilada en una valoracién estructurada del nivel de desarrollo observado para cada requisito y area de
gestion.El objetivo de esta etapa no consistio en determinar el grado de cumplimiento del estandar ni
emitir una valoracion de certificacion, sino identificar el estado relativo de desarrollo organizativo y

generar una base objetiva para establecer prioridades de actuacion dentro del proceso de implantacion.

Para ello, se realiz6 una evaluacion individual por requisito y posteriormente una agregacion por
areas de gestion, obteniendo una representacion integrada del nivel de desarrollo organizativo respectc
al estandarlLos resultados obtenidos se presentan mediante herramientas cuantitativas y visuales que
permiten facilitar la interpretacion, comparar areas de gestion e identificar patrones relevantes para el

disefio posterior de la metodologia de implantacién.

5.2.1 RESULTADOS DE LA EVALUACION POR REQUISITO

La evaluacion del nivel de desarrollo frente al estdndar se realizé mediante una matriz de analisis
construida a partir de los requisitos incluidos dentro del alcance de evaluacién del estdndar SGE 21 y de
las evidencias consolidadas durante la etapa ant®ara cada requisito se asigné una puntuacion
conforme a la escala definida en el apartado metodol6gico, considerando el nivel de formalizacion
observado, la existencia de evidencias verificables y el grado de integracion de cada practica

Un patron observado durante la evaluacion es que algunas areas con un desarrollo organizativo
aparentemente soélido, como gobieoygersonas de la organizacién, obtuvieron puntuaciones mas bajas
de lo esperado. Esto se explica porque el estdndar SGE 21 no valora Unicamente la existencia de buena
practicas, sino su formalizacion documental, su sistematizacion y su seguimiento niedicederes.
Cuestiones como el respeto a los derechos humanos suelen estar asumidas en el dia a dia de |
organizacién sin que exista necesariamente una politica especifica, un procedimiento documentado o

evidencias, lo que reduce la puntuacion obter@dague la practica en si esté presente.
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La matriz completa de evaluaciénmesenta&omoAnexo6. Tabla nivel de desarrollo aplicada

al caso de estudjaon el objetivo de favorecer la trazabilidad del andlisis y facilitar futuras aplicaciones

del procedimiento.

llustracion6 - Nivel dedesarrollopor requisito SGE 2{Empresa objeto de estudio
Fuente:Elaboracion propia.

Nivel de desarrollo frente al estandar SGE 21 - Caso de estudio

1. GOBIERNO DE LA ORGANIZACION e —— e ——— = 4,70
1.1.  Politica de responsabilidad social - |
1.2.  Cédigo de conducta 9
1.3.  Comité de responsabilidad social oaamm—— 2
1.4.  Responsable de gestion ética/Responsabilidad social
1.5.  Gesti6n de riesgos eEe— 5
1.6.  Plan de responsabilidad social o |
1.7.  Relacién y didlogo con los grupos de interés — EEEEE———— 5
1.8.  Politica anticorrupcion 9
1.9.  Auditoria interna oammm—— 2
1.10. Revisién por la direccién y mejora continua o |
1.11. Divulgacién de informacién no financiera 9
2. PERSONAS QUE INTEGRAN LA ORGANIZACION —— = 5,50
2.1.  Derechos humanos - |
2.2. Igualdad de oportunidades y no discriminacién
2.3.  Gestion de la diversidad e inclusion em— m— )
2.4. Conciliacion de la vida personal, familiar y laboral
3. CLIENTES 9,50
3.1.  Innovacién responsable 10
3.2.  Calidad y excelencia 10
3:3: Informacién responsable de productos y servicios
3.4.  Acceso a productos y servicios 9
3.5.  Publicidad y marketing responsable 10
3.6. Consumo responsable 10
4. PROVEEDORES Y CADENA DE SUMINISTRO 10,00
4.1.  Compras responsables 10
4.2.  Sistema de evaluacion 10
4.3. Homologacién de proveedores 10
4.4. Fomento de buenas pricticas, medidas de apoyo y mejora 10
5. ENTORNO SOCIAL E IMPACTO EN LA COMUNIDAD = 5.00
5.1.  Medicién y evaluacién del impacto social - |
5.2.  Inversién en la comunidad 9
6. ENTORNO AMBIENTAL 8.80
6.1. Identificacion de actividades e impactos ambi !
6.2.  Programa de gestién ambiental 10
6.3.  Plan de riesgos ambientales 10
6.4.  Estrategia frente al cambio climdtico 7
7. INVERSORES 9,50
7.1.  Buen gobierno, propiedad y gestion 9
7.2.  Transparencia de la informacién 10
8. COMPETENCIA — 5,50
8.1.  Competencia leal |
8.2.  Cooperacion y alianzas 10
9. ADMINISTRACIONES PUBLICAS 6,50
9.1.  Cumplimiento de la legislacién y normativa — -5
9.2.  Fiscalidad responsable
9.3.  Colaboracién y alianzas publico-privadas N/A
0 2 4 6 10
Nivel de desarrollo (0-10)
@8 Nivel | @8 Nivel 2 ! Nivel 3 @8 Nivel 4 @8 Nivel 5 | N/A
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La llustracion 6 representa graficamente mivel de desarrolloobtenido para cada requisito
evaluado, permitiendo visualizar de forma integrada la distribucion de fortalezas y oportunidades de

mejora identificadas.

5.2.2. RESULTADOS CONSOLIDADOS POR AREAS DE GESTION

Los resultados presentadéecilitan la interpretacion de puntuaciones por areas de gestion
definidas dentro del estandar SGE YIfacilitan la comparacion entre dimensiones estratégicas,
operativas y relacionale&l nivel desarrollo frente al estandar por area obtenido es el presentado a

continuacion:

Tabla5 - Nivelde desarrollo consolidado por areas del estandar SGE 21
Fuente:Elaboracion propia.

Area Nivel de desarrollo frente al estandar

Gobierno de la organizacion 4,7
Personas que integran la organizacion 5,5
Clientes 9,5
Proveedores y cadena de suministro 10
Entorno social e impacto en la comunida 5

Entorno ambiental 8,8
Inversores 9,5
Competencia 5,5
Administraciones publicas 6,5

Los resultados obtenidos muestran un patrén de desarrollo organizativo diferenciado entre areas
de gestidbnLas puntuaciones mas elevadas se concentran en las areas de clientes (9,5), proveedores
cadena de suministro (10) e inversores (9,5), donde se identificaron procedimientos formalizados,
mecanismos de seguimiento y evidencias de aplicacion contindsidaismo, el entorno ambiental
(8,75) presenta un nivel de desarrollo elevado apoyado en sistemas previamente implantados, aunque

con oportunidades daejora relacionadas con estrategia climatica e integracion transversal.
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En un nivel intermedio se sitan las &areas relacionadasdministraciones publicas (6,5)
personas que integran la organizacion (§,6dmpetencia (5,5)onde se identificé coexistencia entre
practicas desarrolladas y oportunidades de fortalecimiPotoultimo, las puntuaciones relativamente
inferiores se localizaron en areas vinculadas con gobierno de la organizacjoentdyno social e
impacto en la comunidad (®specialmente en requisitos asociados con gobernanza, revision sistematica

y mecansmos de mejora continua.

5.2.3. PERFIL GLOBAL DEL NIVEL DE DESARROLLO ORGANIZATIVO

Con el objetivo de complementar la interpretacién de la matridedarrolloy facilitar la
identificaciobn de patrones de desarrollo organizativo, los resultados obtenidos fueron representados
mediante una visualizacion rad@lepermite observar simultdneamente el comportamiento relativo de
las diferentes dimensiones evaluadas y facilita la identificacion de concentraciones de desarrollo, niveles

intermedios delesarrolloy posibles areas prioritarias para el proceso posterior de implantacion.

llustracién7 - Perfil dedesarrollopor areasfrente alestandar SGE2R
Fuente:Elaboracion propia.

Gobierno

Administraciones Personas

Competencia Clientes

Medio

Inversores Proveedores

Entorno ambiental Entorno social

1-2 Bajo 3-4 Medio-bajo 5-6 Medio 7-8 Medio-alto 9-10 Alto
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La linea de resultados permite visualizar el nivel alcanzado en cada una de las areas del estandar
mientras que las zonas de color representan los distintos rangos definidos dentro de la escala de

evaluacion utilizada en el estudio.

5.2.4. INTERPRETACION DEL DIAGNOSTICO ORGANIZATIVO

De forma integrada, el diagnéstico evidencia una organizacibn con una base operativa
consolidada y con capacidades previamente desarrolladas en dimensiones asociadas con procesos

gestion, relacion con grupos de interés y mecanismos de operacion.

Sin embargo, el analisis también permite identificar oportunidades de fortalecimiento en
dimensiones estructurales vinculadas con gobierno organizativo, integracion estratégica y formalizacion

de mecanismos de gestion ética y responsabilidad social.

Este comportamiento sugiere que la organizacion dispone de condiciones favorables para iniciar
un proceso de implantacion del estandar SGE 21, aunque requiere consolidar mecanismos integradores

gue permitan articular practicas existentes bajo una logimarcde gestion.

Estos resultados constituyen la base para el proceso posterior de priorizacion desarrollado en el

siguiente apartado mediante la aplicacion del indice de Priorizacion para la Implantacion (IP1).

5.3.RESULTADO 3. PRIORIZACION DE AREAS PARA LA
IMPLANTACION

Una vez obtenido el diagnostico del nivel de desarrollo frente al estandar, se procedio6 a aplicar el
indice de Priorizacion para la Implantacion (IP1) definido en el apartado metodoldg@plicacion del
indice permitio integrar simultaneamente el nivel de desarrollo observado y la relevancia relativa
asignada a cada una de las areas del estandar, obteniendo un orden secuencial de actuacion orientado

proceso posterior de implantacion.
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5.3.1. APLICACION DEL INDICE DE PRIORIZACION PARA LA IMPLANTACION
(IP1)

Una vez determinado el nivel desarrolloconsolidado para cada una de las areas evaluadas, se
procedio a aplicar el sistema de ponderacion definido en el apartado metodoldgico con el objetivo de
establecer el orden de actuacion para el disefio de la metodologia de implantacion.

La aplicacion del indice permitié transformar el diagndstico organizativo en una herramienta de
priorizacion orientada a identificar aquellas areas cuya intervencion puede generar un mayor efecto
facilitador sobre la consolidacion del sistefdara ello, se utilizaron los niveles diesarrolloobtenidos
y los porcentajes de ponderacion previamente establecidos, obteniendo un valor de priorizacion para cads

area evaluada.

Los resultados se organizaron posteriormente en orden descendente, de manera que las areas co
mayor indice representan aquellas que combinan simultaneamente una elevada relevancia estratégica
una menor consolidacion relativa, constituyendo el puntcadélp para la secuencia de implantacion
propuestalLa Tabla6 presentdos resultados consolidados del proceso de priorizacién y el orden de

actuacion obtenido.

Tabla6 - Indice de priorizacion y orden de actuacion para la implantacion del estandar SGE 21.
Fuente:Elaboracion propia.

A NIVEL DE PORCENTAJE DE
ITEM AREA DESARROLLO | PONDERACION IP!
1. GOBIERNO DE LA ORGANIZACION 4,70 30% 1,59
PERSONAS QUE INTEGRAN LA o
2. ORGANIZACION 5,50 15% 0,68
3. CLIENTES 9,50 15% 0,08
PROVEEDORES Y CADENA DE
4, SUMINISTRO 10,00 10% 0,00
ENTORNO SOCIAL E IMPACTO EN LA o
5. COMUNIDAD 5,00 10% 0,50
6. ENTORNO AMBIENTAL 8,80 5% 0,06
7. INVERSORES 9,50 5% 0,03
8. COMPETENCIA 5,50 5% 0,23
9. ADMINISTRACIONES PUBLICAS 6,50 5% 0,18
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Los resultados muestran diferencias respecto al orden inicialmente observado mediante el analisis
exclusivo del nivel de desarrollo frente al estandar. Se observa que determinadas areas adquieren une
prioridad superior al incorporar simultaneamente swaglea relativa dentro del sistema y el nivel de
desarrollo alcanzado. Asimismo, algunas dimensiones con niveles intermedios de desarrollo presentan
una mayor prioridad de intervencion debido a su capacidad para favorecer el despliegue del resto del

sistena.

5.3.2. COMPARACION ENTRE ENFOQUES DE PRIORIZACION

Con el objetivo de facilitar la interpretacion del comportamiento del indice aplicado, se realizd
una comparacion entre el orden obtenido medigni@rizacion simple basada en el nivel de desarrollo

frente al estandapriorizacion ponderadgel indice de Priorizacién para la Implantacion (IP1).

Tabla7 - Comparacion entre enfoques de priorizacion
Fuente:Elaboracion propia.

Nivel de . Lo
Porcentaje L .. | Priorizacion
Area desarrollo de Priorizacion onderada Pl Orden
frente al ponderacion simple P (%) final IPI
estandar
Goble_rno _qe la 47 30% 1 1 1,59 1
organizacién
Personas que
integran la 55 15% 3 2 0,68 2
organizacién
Clientes 9,5 15% 7 2 0,08 6
Proveedores y
cadena de 10 10% 9 3 0 9
suministro
Entorno social e
impacto en la 5 10% 2 3 0,5 3
comunidad
Entorno 8.8 5% 6 4 0,06 7
ambiental
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Inversores 9,5 5% 7 4 0,03 8
Competencia 55 5% 4 4 0,23 4

Administracioneg

0,
publicas 6,5 5% 5 4 0,18 5

La comparacion evidencia diferencias en el orden de actuacion obtenido segun el criterio
utilizado.La priorizacion simple concentra la intervencion sobre areas con menores niveles relativos de
desarrollo, mientras que la priorizacidbn ponderada otorga mayor relevancia a areas con mayor peso
relativo.Por su parte, éhdice de priorizacién para la implantaciét propuestayenera una secuencia

de intervencion intermedia que permite integrar ambas dimensiones dentro del proceso de decision

5.3.3. INTERPRETACION DE LA PRIORIZACION OBTENIDA

Los resultados obtenidos mediante la aplicacion del indice de priorizacion permiten identificar
diferencias relativas entre las areas evaluadas y representar la interacciomergredeldesarrolly la

relevancia estratégica asignada a cada dimension del estandar SGE 21.

A diferencia del analisis ddesarrollopresentado anteriormendecuya finalidad consiste en
representar el nivel de desarrollo alcanzado por cada area respecto a los requisitos dél estnutice
de priorizacion incorpora adicionalmente la importancia relativa definida dentro del modelo
metodoldgico, permitiendo obtener una vision integrdeléa necesidad relatide intervenciémsociado

a cada dimension evaluada.

En este sentidolos valores obtenidos no deben interpretarse como un orden definitivo de
implantacion ni como una secuencia directa de actuacion, sino como un mecanismo de analisis orientado
a identificar diferencias relativas entre areas y generar una base objetiva gigefio posterior de la

propuesta metodoldgica.

La figura siguiente representa graficamente la distribucion del indice de Priorizacion para la

Implantacion (IP1) obtenido para cada una de las areas evaluadas.
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llustracion8 - Indice de priorizacion para la implantacion por areas del estandar SGE 21
Fuente:Elaboracion propia.

Gobierno de la organizacion 1,59
Personas que integran la organizacion 0,68
Entorno social e impacto en la comunidad 0,50
Competencia 0.23
Administraciones publicas 0,18
Clientes 0,08
Entorno ambiental 0,06
Inversores 0,03

Proveedores y cadena de suministro | 0,00

0,00 0,20 0,40 0,60 0,80 1,00 1,20 1,40 1,60 1,80

Indice de Priorizacion para la Implantacion (IPI)

Los resultados muestran una distribucion heterogénea entre las distintas areas ewealuadas,
particular, el area de Gobierno de la organizacion presenta el valor méas elevado del indice (IPI = 1,59),
reflejando una combinacion entre elevada relevancia estratégica y oportunidades de fortalecimiento. Este
comportamiento resulta consistente con hadlazgos obtenidos previamente durante el andlisis de

desarrolloy evidencia la importancia estructural de esta dimension dentro del sistema.

Asimismo, las areas de Personas que integran la organizacion (IPl = 0,68) y Entorno social e
impacto en la comunidad (IPl = 0,50) presentan valores superiores respecto al resto de areas, indicandc

una diferencia relativa mas elevada entre su estado gtuainportancia dentro del modelo evaluado.

Por otro lado, areas como Competencia (IP1 = 0,23), Administraciones publicas (IPl = 0,18),
Clientes (IP1 = 0,08), Entorno ambiental (IPI1 = 0,06), Inversores (IP1 = 0,03) y Proveedores y cadena de
suministro (IPI = 0,00) presentan valores reducidos dédndeflejando una menor diferencia relativa

entre desarrollo organizativo e importancia estratégica.

En conjunto, la distribucion obtenida evidencia distintos niveles relativos de consolidacion entre
areas y permite identificar oportunidades diferenciadas de fortalecimiento dentro del sistema de gestion
ética y socialmente responsahl& interpretacion de estos resultados constituye una entrada para el

disefio de la propuesta metodoldgica de implantacién desarrollada en el capitulo siguiente.
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6. PROPUESTA METODOLOGICA DE IMPLANTACION DEL
SISTEMA SGE 21

Una vez analizado alivel de desarrollo frente al estandaestablecidas las prioridades de
intervencion mediante el indice de Priorizacion para la Implantacion (IP1), el presente capitulo desarrolla
la propuesta metodolégica para la implantacion del sistema de gestidon ética y socialmente responsable

conforme akstandar SGE 21.

La metodologia propuesta se construye a partir del marco metodolégico definido en el presente
trabajo y se aplica sobre el caso de estuditizando los resultados obtenidos durante el diagndstico
organizativo, el analisis dkesarrolloy el proceso de priorizacibn como base para estructurar la secuencia

de implantacion.

No obstante, aunque la propuesta se ejemplifica mediante su aplicacion préketicarepania
seleccionad&l modelo planteado ha sido concebido con vocacion replicable y transferible, de manera
gue pueda adaptarse a otras organizaciones del sector de la construccién interesadas en implanta

sistemas de gestion ética, responsabilidad social y sostenibilideel baarco del estAndar SGE 21.

En este sentido, el caso de estudio permite validar operativamente la metodologia propuesta y
comprobar su capacidad para transformar los resultados del diagndéstico en una secuencia estructurad
de actuaciones orientadas a facilitar la implantacion progreel sistemaPara ello, el capitulo se
estructura mediante la determinacion del orden de actuacién derivado del analisis de priorizacién, el
disefio del proceso de implantacién, la definicién de las fases propuestas, las acciones necesarias para s
ejeaicion y la identificacidén de recursos y tiempos estimados para su desarrollo.

TRABAJO FiN DE MASTER

Sara Jaime Torres
63de148



Metodologia para la implantacién de la norma SGE 21 en empresas del sector de la constplicaiian practicenempresaider del sector.

6.1. DISENO METODOLOGICO DE L ORDEN DE ACTUACION PARA
LA IMPLANTACION DEL SGE 21

La definicion del orden de actuacion constituye el mecanismo mediante el cual los resultados
obtenidos durante el proceso de evaluacidn se traducen en una secuencia estructurada para I

implantacion del sistema de gestidn ética y socialmente responsdiolermal estdndar SGE 21.

Partiendo de los niveles desarrollo frente al estandarde los valores obtenidos mediante el
indice de Priorizacién para la Implantacion (IPI), se establece una propuesta de implantacion orientada
a facilitar la consolidacion progresiva del sistema y favorecer una integracién coherente de sus requisitos

dento de la organizacion.

La determinacioén del orden de actuacién no responde exclusivamente al valor numérico obtenido
por cada &rea evaluada. Adicionalmente, se consideran aspectos relacionados con la dependencic
funcional entre elementos del sistema, el caracter habilitadetel®dnadas dimensiones organizativas,
la necesidad de establecer estructuras previas de gobernanza y la viabilidad operativa del proceso de

implantacion.

Bajo este enfoque, las actuaciones iniciales se orientan preferentemente hacia aquellos elementos
cuya consolidacién favorece el desarrollo posterior del resto del sistema, permitiendo establecer una base

organizativa capaz de soportar la implantacién igsiga de los requisitos restantes.

La aplicacion de este procedimiento sobre el caso de estudio permitié transformar los resultados
obtenidos en una propuesta metodoldgica estructurada y operativamente viable. No obstante, la l6gica
utilizada mantiene un caracter adaptable y replicable qgiesia organizaciones del sector que deseen
implantar sistemas de gestidn ética, responsabilidad social y sostenibilidad conforme al estandar SGE
21.

Con el objetivo de facilitar la traduccion del indice en decisiones metodolégicas de implantacion,
se establecieron criterios de agrupacion que permiten transformar el nivel relativo de priorizacion en

etapas progresivas de actuacion.
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Tabla8 - Rangos de interpretacion del indice de priorizacion
Fuente:Elaboracion propia.

RANGO DE IPI

CATEGORIA DE

PRIORIDAD INTERPRETACION

Areas criticas cuya intervencion tempre
I P o 0, Alta resulta determinante para favorecer
implantacion del sistema

Areas relevantes que requieren actuacic

U, 20 © U] S de consolidacion durante etapas posteric

Areas con elevado nivel de desarrc
IPI <0,20 Baja relativo que no condicionan el inicio c
proceso de implantacién

La aplicacion de estos criterios permitié establecer el orden secuencial de actuacion mostrado en

la tabla siguiente.

Tabla9 - Orden secuencial de actuacion para la implantacion del estandar SGE 21
Fuente: Elaboracién propia.

PORCENTAJE
ORDEN | ITEM AREA DE@XE;SLELO DE IPI
PONDERACION
1. 1. |GOBIERNO DE LA ORGANIZACION 4,7 30% 1,59
PERSONAS QUE INTEGRAN LA .
2. ORGANIZACION 5.5 15% 0.68
ENTORNO SOCIAL E IMPACTO EN .
3 S | LA COMUNIDAD 5 10% 0.5
4, 8. |COMPETENCIA 5,5 5% 0,23
5. 9. | ADMINISTRACIONES PUBLICAS 6,5 5% 0,18
6. 3. | CLIENTES 9,5 15% 0,08
7. 6. |ENTORNO AMBIENTAL 8,8 5% 0,06
8. 7. |INVERSORES 9,5 5% 0,03
PROVEEDORES Y CADENA DE .
S 4 | suminisTRO 10 10% 0

La clasificacion obtenida permite observar que las areas asociadas con gobernanza, estructura

organizativa y consolidacién del sistema concentran los mayores niveles relativos de intervencion,
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mientras que aquellas dimensiones que presentan un mayor grado de desarrollo organizativo pueden
incorporarse progresivamente durante etapas posteriores del ptacsguientalustracionrepresenta
graficamente la agrupacion metodoldgica realizada y la distribucion de las areas segun el nivel de

intervencién definido.

llustracion 9 - Indice de priorizacion para la implantacion por areas del estandar SGE 21
Fuente: Elaboracion propia.

! (
Gobierno de la organizacion i 1,59 ‘ </\ PRIORIDAD ALTA
: 'i“) (IPI > 0,50)
. . .z |
Personas que integran la organizacion : 0,68 Jitess citicascuyail nteteencion
| temprana resulta determinante
= Entorno social e impacto en la comunidad L 0,50 para el desarrollo del sistema.
= i \
8 Competencia 0,23 ;
; ! x+2\ PRIORIDAD MEDIA
- Administraciones piblicas 0,18 t 'I (0,20 < IPI < 0,50)
% i Areas relevantes que requieren
= Clientes 0,08 : actuaciones de consolidacion en
= | etapas posteriores.
w I
é Entorno ambiental 0,06 !
\< }
H PRIORIDAD BAJA
Inversores 0,03 : ’ (IP1 < 0,20)
. : Areas con elevado nivel de desarrollo
Proveedores y cadena de suministro 0,00 : relativo que no condicionan el inicio
- del proceso de implantacion.
0,00 0,50 1,00 1,50 2,00

Indice de priorizacién (IPT)

La agrupacion operativa de estas areas constituye la base para la definicion de las fases del

proceso de implantacion desarrolladas en el apartado siguiente.

6.2. FASES DEL PROCESO DE IMPLANTACION

A partir del orden de actuacién definido previamente, se estructura el proceso de implantacion
del sistema SGE 21 mediante una secuencia progresiva de fases orientadas a facilitar la integracion
gradual de los requisitos dentro de la organizacion. Estas feermiten transformar los resultados del
diagnostico organizativo y la priorizacion realizada en una propuesta operativa de implantacion,
coherente con el nivel de desarrollo frente al estandar identificado y con las capacidades organizativas

existentes
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Como condicién previa, se incorpora una fase inicial orientada a asegurar el compromiso
directivo, la disponibilidad de recursos y la definicibn de responsables que permitan soportar el
despliegue posterior del sistema. A partir de esta base,

consolidacion de elementos de gobernanza hasta la incorporacion de mecanismos de integracion,

seguimiento y mejora continua.

Aplicado al caso de estudio, este enfoque permite convertir el diagndstico organizativo en una
hoja de ruta progresiva y viable para la implantacion del estandar SGE 21, manteniendo al mismo tiempo
un caracter adaptable y replicable para otras organizsciel sector. Como resultado, se definieron

seis fases secuenciales e interrelacionadas que organizan el proceso desde el compromiso inicial hasta |

consolidacion del sistema.

llustracion 10 - Fases para la implementacién del estandar SGE 21

Fuente:Elaboracion propia.

la secpeopieesta avanza desde la

.- Fases secuenciales, progresivas e interrelacionadas
FASE 0 FASE 1 FASE 2 'FASE3 FASE 4 FASE 5
l;ic;:l?N N B ANIFICACION INTEGRACION SEGUIMIENTO, W\ 0\ 0\ CONTINUA
E§'f)h’PR :‘; 5'} v GOBERNANZA [l ORGANIZATIVA EVALUACIONY W= e ol IDACION
ENTRADAS COMPROMISO Y PERSONAS CONSOLIDACION
DIRECTIVO
> * e ® 9 i
Compromiso l l l ove
directivo (3 ¥ <) .‘ l Q
[~§")7) ‘ ———1%
@ » ) % »
+ Aprobacién formal + Definiciéa de politica « Politica de Derechos - Competencia + Seguimiento del + Acciones de mejora
Diagnéstico del proyecto ética y socialmente H sponsabl desempeio del si
organizativo ; 2 I responsable m— - * v— * Gestién & riesgos
A * Asignacién de [ o deTa « Diversidad ¢ lnckuida Sy e + Indicadores y anilisis ¥ oportunidades
‘v ksl direccién y gobierno cumplimiento legal Ny NI08 + Preparacién para
fndice de « Designacién de del sistema « Medicién del « Auditorfas int auditorfa externa
forkreck responsables 2 i impacto social « Reporte institucional
Priorizacién (IP1) Deﬁnlt::]t:::s‘ ek R
— * Definicién de o ‘ 4 direccién y orientaci6n a la
i estructura
= alcance inicial certificacién
o pl—— « Anilisis el contexto y
y recursos existentes de las partes interesadas
T T T T 3 e PR T —
A ' i ' 1 ' 1
' ' ) ' t t
' CICLO PHVA TRANSVERSAL
1 \ ( \
BB PLANIFICAR HACER ‘ VERIFICAR ACTUAR
Definir objetivos, * Implantar y operar ‘ * Monitorear, medir y » Tomar acciones para la
Procesos y recursos los procesos evaluar el desempefio mejora continua
| ; )
[ ENFOQUE GRADUAL ~ INTEGRACION ORGANIZATIVA — MEJORA CONTINUA — GENERACION DE VALOR

]

Sistema SGE 21
implantado,
integrado y

orientado a la
mejora continua

S ———
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6.2.1. FASE 0- DECISION ESTRATEGICA Y COMPROMISO DIRECTIVO

La fase previa al inicio del proceso de implantacion constituye una condicidon necesaria para
garantizar la viabilidad y sostenibilidad del sistema. Antes de abordar cualquier actuacion relacionada
con la planificacién, el diagndstico o el despliegue opearatel estdndar SGE 21, la organizacion debe
formalizar una decisidén estratégica explicita que respalde el proceso y garantice la asignacion de los

recursos necesarios para su desarrollo.

La literatura sobre implantacion de sistemas de gestion identifica de forma consistente la falta de
compromiso directivo como la principal causa de fracaso en procesos de implantacion de sistemas de
gestion ética y responsabilidad social. Sin una deci&ignal de la alta direccién que respalde el
proceso, los esfuerzos posteriores tienden a carecer de autoridad organizativa, recursos suficientes
capacidad de movilizacién transversal, comprometiendo el éxito global de la implantaciéon antes de que

esta hga comenzado.

En consecuencia, esta fase se orienta a establecer las condiciones previas de gobernanza \
liderazgo que permitan iniciar el proceso de implantacion con garantias de continuidad y respaldo

organizativo.

El objetivo principal de esta fase consiste en obtener la aprobacion formal de la alta direccion
para el inicio del proceso de implantaciéon del estandar SGE 21, asignando los recursos necesarios y
designando las figuras responsables de liderar el proceso.

Para ello se proponen las siguientes actuaciones principales:

Presentacion a la direccidon general del alcance, beneficios y requisitos del estandar SGE 21.
Aprobacién formal de la decisién de implantacion por parte de la alta direccién.

Asignacion de recursos humanos, técnicos y econémicos necesarios para el proceso.
Designacion del patrocinador ejecutivo del proyecto.

Designacioén del responsable técnico o lider del proceso de implantacion.

Definicion del alcance inicial del sistema y las areas implicadas.

Comunicacion interna del inicio del proceso a las areas relevantes.

=4 =4 4 4 48 5

La TablalOresume los elementos operativos propuestos para la ejecucion de esta fase.
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Tabla10- Desarrollo operativo de la Fase 0
Fuente:Elaboracion propia.

ELEMENTO DESCRIPCION

Obietivo Obtener el compromiso formal de la direcciéon y establecer las condiciones previ
I para el inicio del proceso de implantacion

Responsable Alta Direccion y Direccion General

Entradas Informacién sobre el estandar SGE 21, diagndstico preliminar y analisis de viabi

Actividades Presentacion directiva, aprobacion formal, asignacion de recursos y designacior

principales responsables

Acta de aprobacion, asignacion formal de responsables, definicion de alcance y

Entregables e
presupuesto inicial

KPI Aprobacion documentada, responsable designado, recursos asignados

Tiempo estimado 2-4 semanas

Los resultados esperados de esta fase consisten en disponer de una decisién formal y documentad.
de la alta direccion que respalde el inicio del proceso, un responsable designado con autoridad y recursos
suficientes para liderar la implantacién, y una coitacion interna que movilice a las areas implicadas

hacia el inicio de las actuaciones previstas en la Fase 1.

6.2.2. FASE 1- PLANIFICACION Y GOBERNANZA

La primera fase del proceso de implantacion se orienta a establecer la estructura organizativa
necesaria para soportar el funcionamiento del sistema de gestion ética y socialmente responsable
conforme al estandar SGE 21.

La priorizacidon de esta fase responde directamente a los resultados obtenidos durante el analisis
dedesarrolloy al orden de actuacién definido previamente, donde el area de Gobierno de la organizacién
presentd el mayor indice de Priorizacion para la Implantacién (IPI = 1,59), evidenciando la necesidad de
fortalecer los elementos estructurales del sistema antdsddar actuaciones de despliegue operativo.
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Los resultados obtenidos mostraron que la organizacion dispone de instrumentos consolidados
vinculados con gestidn ética y sostenibilidad, entre ellos el Cédigo de Conducta, mecanismos de gestion
ética, politica anticorrupcion y procesos de divulgacionnfiamacion no financiera. No obstante,
también se identificaron oportunidades de mejora relacionadas con la formalizacion del sistema,
particularmente en aspectos asociados con politica de responsabilidad social, estructuras de gobernanzze

planificacibn,mecanismos de seguimiento y revision organizativa.

En consecuencia, esta fase se orienta prioritariamente a consolidar aquellos requisitos que actian
como elementos habilitadores para el funcionamiento del resto del sistema y cuya implantacion

condiciona el desarrollo posterior de las siguientes etapas.

Los requisitos del estandar SGE 21 priorizados dentro de esta fase son los siguientes:

Tablall- Requisitos priorizados en la Fase 1. Planificacion y gobernanza
Fuente:Elaboracion propia.

) NIVEL DE
AREA REQUISITO DESARROLLO
INICIAL

Gobierno de la organizacion Politica de responsabilidad social 1
Gobierno de la organizacion Comité de responsabilidad social 2
Gobierno de la organizacion Plan de responsabilidad social 1
Gobierno de la organizacion Auditoria interna 2
Gobierno de la organizaciéon| Revisién por la direccién y mejora continug 1

El objetivo principal de esta fase consiste en establecer una estructura de gobernanza capaz de
integrar los elementos ya existentes dentro de un Unico sistema de gestidn ética y responsabilidad social
definiendo responsabilidades, mecanismos de decisiBjetivos estratégicos y herramientas de

seguimiento.
Para ello se proponen las siguientes actuaciones principales:

1 Formalizacion de la Politica de Responsabilidad Social alineada con la estrategia
organizativa.
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Constitucion del Comité de Responsabilidad Social y definicién de funciones.
Elaboracion del Plan de Responsabilidad Social y hoja de ruta de implantacion.
Integracion de mecanismos de seguimiento y auditoria interna.

Disefio del proceso de revision periddica por la direccion.

Definicion inicial de indicadores estratégicos del sistema.

Establecimiento del modelo de gobernanza y responsabilidades.

= =4 =4 4 A -

La Tablal2resume los elementos operativos propuestos para la ejecucion de esta fase.

Tabla12- Desarrollo operativo de la Fase 1
Fuente:Elaboracion propia.

ELEMENTO DESCRIPCION
o Consolidar la estructura de gobernanza y establecer la base organizativa del sis
Objetivo
SGE 21
Responsable Direccion General, Responsable de Gestion Etica / Sostenibilidad y Comité SGE
Entradas Diagnéstico organizativo, matriz GAP, resultadostel de desarrollpindice de
priorizacién y sistemas existentes
Actividades Disefio de politica, constitucién del comité, planificacién estratégica, definicion d
principales indicadores y mecanismos de revision

Politica aprobada, comité constituido, plan SGE 21, indicadores y calendario de
seguimiento

% requisitos estructurales formalizados, n° reuniones de seguimiento, aprobacic
documental

Entregables

KPI

Tiempo estimado 2i 3 meses

Al cerrar esta fase la organizacién contara con una estructura de gobierno capaz de coordinar la
implantacion del sistema y de sostener el desarrollo progresivo de las etapas siguientes, con

responsabilidades definidas, mecanismos de decision estableoibjesivos estratégicos claros.

6.2.3. FASE 2- INTEGRACION ORGANIZATIVA Y GESTION DE PERSONAS

Con la estructura de gobernanza en marcha, el siguiente paso es extender el sistema hacia lac

personas y el impacto social. Esta fase se orienta a favorecer la integracion organizativa de los principios
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del estandar SGE 21 mediante el fortalecimiento de mecanismos relacionados con personas, cultura

organizativa y gestion del impacto social.

La priorizacion de esta fase responde a los resultados obtenidos durante el diagnostico
organizativo, donde se identificaron oportunidades de mejora especialmente vinculadas con la
formalizacion de practicas relacionadas con derechos humanos y medi¢ibpai#b social, asi como

la necesidad de consolidar mecanismos existentes asociados con diversidad e inclusion.

A diferencia de la fase anteridrcentrada en la construccion de la estructura del siéteesta
etapa busca extender el alcance de implantacidn hacia los procesos organizativos y favorecer la

incorporacion progresiva del modelo dentro del funcionamieattd@ual de la organizacion.

Los resultados obtenidos evidenciaron que determinadas iniciativas ya se encuentran
parcialmente desarrolladas dentro de la organizacion, particularmente en aspectos asociados con igualda
de oportunidades, conciliacion laboral e inversion social. No mtiestae identificd la necesidad de
establecer herramientas de gestién que permitan formalizar dichas préacticas y garantizar su seguimiento

sistematico.

En consecuencia, esta fase se orienta prioritariamente al fortalecimiento de los mecanismos que
permitan consolidar la dimension social del sistema y facilitar su integracién transversal dentro de la

organizacionLos requisitos del estandar SGE 21 priorizados dentro de esta fase son los siguientes:

Tabla13- Requisitogpriorizados en la Fase 2. Integracion organizativa y gestion de personas
Fuente: Elaboracion propia.

] NIVEL DE
AREA REQUISITO DESARROLLO
INICIAL
Personas que integran la organizacion Derechos humanos 1
Personas que integran la organizaciory  Gestion de la diversidad e inclusion 5
Entornp social e impacto en la Medicién y evaluacién del impacto soc 1
comunidad
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El objetivo principal de esta fase consiste en incorporar mecanismos que permitan trasladar los
principios del sistema SGE 21 hacia las personas que integran la organizacion y hacia la gestion del

impacto generado sobre el entorno.
Para ello se proponen las siguientes actuaciones principales:

Elaboracion y aprobacién de una politica de derechos humanos.

Integracion de criterios de diversidad e inclusion dentro de los procesos internos.
Disefio de indicadores sociales y mecanismos de seguimiento.

Desarrollo de herramientas para medicion del impacto social.

Implantacion de mecanismos de participacion interna.

Acciones de sensibilizacion y comunicacion organizativa.

Integracion progresiva de indicadores ASG relacionados con personas y comunidad.

= =4 =4 4 A A8 A

La Tablal4 resumdos elementos operativos propuestos para la ejecucion dassta

Tabla14 - Desarrollo operativo de la Fase 2
Fuente:Elaboracion propia

ELEMENTO DESCRIPCION

Obietivo Integrar el sistema dentro de la organizacién mediante fortalecimiento de persor
I impacto social

Responsable Direccién de Personas, Responsable SGE 21 y Comité de Responsabilidad Soc

Entradas Politica SGE 21, resultados Fase 1 y diagnéstico organizativo

Actividades o . . . C : o
e Disefio de politicas, medicion de impacto, comunicacion y despliegue organizati

principales

Entregables Politica de derechos humanos, indicadores sociales, plan de seguimiento e infol

KPI % politicas implantada$|.° indicadores activos, cobertura de formacion

Tiempo estimado 21 3 meses

Al terminar esta fase la organizacion dispondra de mecanismos internos que anclen el sistema en
su cultura corporativa y generen la capacidad necesaria para soportar el despliegue operativo de las etape

posteriores.

TRABAJO FiN DE MASTER

Sara Jaime Torres
73de 148



gy

L

Metodologia para la implantacién de la norma SGE 21 en empresas del sector de la constplicaiian practicenempresaider del sector.

6.2.4. FASE 3- INTEGRACION OPERATIVA Y CUMPLIMIENTO ORGANIZATIVO

Asentadas las bases organizativas, esta fase traslada el estandar hacia la operativa diaria de |
empresa, extendiendo su alcance hacia los procesos de cumplimiento, comportamiento ético y alineacion
institucional.La priorizacién de esta fase responde a los resultados obtenidos durante el diagnostico
organizativo, donde se identificé la existencia de précticas previamente desarrolladas en diferentes
ambitos de gestion, aunque con oportunidades de mejora relacioc@muda formalizacion de
mecanismos esp#icos vinculados con competencia leal y consolidacion del enfoque de cumplimiento

dentro del sistema.

Esta fase tiene como finalidad favorecer la integracién transversal del estandar SGE 21 dentro de
la actividad ordinaria de la organizacion, permitiendo trasladar los principios definidos durante las etapas

anteriores hacia procesos operativos y relaciorstisucionales.

Los resultados obtenidos evidenciaron un nivel intermedio de desarrollo en areas vinculadas con
competencia y administraciones publicas. En particular, se identificO una elevada consolidacion en
cooperacion y alianzas, coexistiendo con oportunidades deraneglacionadas con mecanismos
especificos de competencia responsable y sistematizacion del cumplilBrectmsecuencia, esta etapa
se orienta al fortalecimiento de herramientas de control organizativo y alineacion institucional necesarias

para garantir la sostenibilidad operativa del sistema.
Los requisitos del estandar SGE 21 priorizados dentro de esta fase son los siguientes:

Tabla15- Requisitogriorizados en la Fase 3. Integracion operativa y cumplimiento
Fuente:Elaboracion propia.

) NIVEL DE
AREA REQUISITO DESARROLLO
INICIAL
Competencia Competencia leal 1
Administraciones publicas Cumplimiento de _Ia legislacion y 5
normativa
Administraciones publicas Fiscalidad responsable 8
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El objetivo principal de esta fase consiste en integrar mecanismos que permitan consolidar el
cumplimiento organizativo y garantizar la incorporacion efectiva de los principios éticos dentro de la

operacion habitual de la organizacion.

Para ello se proponen las siguientes actuaciones principales:

Disefio e implantacion del procedimiento de competencia responsable.
Integracion del mapa de cumplimiento normativo.

Formalizacion del modelo de seguimiento legal.

Consolidacion del enfoque de fiscalidad responsable.

Integracion de controles dentro del sistema documental.

Disefio del proceso de comunicacién y reporte institucional.
Implementacion de mecanismos periddicos de evaluacion de cumplimiento.

= =4 =4 4 -4 8 5 -9

La Tablal6 resumdos elementos operativos propuestos para la ejecucion de esta fase.

Tabla16 - Desarrollooperativo de la Fase.3
Fuente:Elaboracion propia.

ELEMENTO DESCRIPCION

Obietivo Integrar el sistema dentro de la operacion mediante mecanismos de cumplimien
) alineacion institucional

Responsable Direccion General, Area Juridica, Responsable SGE 21

Entradas Resultados Fases 1y 2, procedimientos existentes y matriz de requisitos

Actividades N . -
e Desarrollo normativo, integracion documental y seguimiento

principales

Entregables Procedimientos aprobados, matriz legal, informes de cumplimiento

KPI % requisitos implantadodl.° controles establecidos, grado de cumplimiento

Tiempo estimado 21 3 meses

Con esta fase concluida, los principios del estandar habran dejado de ser documentos para
convertirse en parte de la operativa real de la organizacion, con mecanismos de control activos y

alineacion institucional garantizada.
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6.2.5. FASE 4 - SEGUIMIENTO, EVALUACION Y CONSOLIDACION DEL
DESEMPENO

El sistema ya desplegado necesita ahora mecanismos que permitan verificar su funcionamiento y
corregir desviaciones. Esta fase se orienta a consolidar el sistema mediante herramientas de seguimientc

medicion y evaluacion del desempefio.

La incorporacion de esta fase responde a la necesidad de garantizar que los elementos implantado:
durante etapas anteriores puedan mantenerse de forma sistematica dentro de la organizacién, permitiend

verificar su eficacia, identificar desviaciones v litai la toma de decisiones basada en resultados.

Los resultados obtenidos durante el diagnostico evidenciaron la existencia de mecanismos
previamente desarrollados en &reas relacionadas con desempefio ambiental, transparencia e informacio
no financiera, constituyendo una base favorable para la consotiddel sistema. No obstante, se
identifico la necesidad de integrar dichas herramientas dentro de un modelo Unico de seguimiento que

permita evaluar el funcionamiento global del sistema SGE 21.

En consecuencia, esta fase se orienta prioritariamente hacia la medicion del desempefio
organizativo y la consolidacién de mecanismos de control que permitan asegurar la continuidad del

sistema.

Los requisitos del estandar SGE 21 priorizados dentro de esta fase son los siguientes:

Tablal7 - Requisitos priorizados en la Fase 4. Seguimiento, evaluacion y consolidacion
Fuente: Elaboracion propia.

i NIVEL DE
AREA REQUISITO DESARROLLO
INICIAL

Gobierno de la organizacion Auditoria interna 2
Gobierno de la organizacion Revision por la direccion 1
Entorno ambiental Estrategia frente al cambio climatico 7
Inversores Transparencia de la informacion 10
Gobierno de la organizacion Divulgacion de informacion no financiera 9
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El objetivo principal de esta fase consiste en consolidar un sistema integrado de evaluacion del
desemperio que permita verificar el cumplimiento de objetivos, facilitar la toma de decisiones y fortalecer

la capacidad de mejora organizativa.
Para ello se proponen las siguientes actuaciones principales:

Implantacion del cuadro integral de indicadores SGE 21.
Disefio del sistema de seguimiento y reporte.
Integracion de indicadores ASG.

Ejecucion del programa de auditoria interna.
Implementacion del proceso de revision por la direccién.
Consolidacion del modelo de reporte y transparencia.
Evaluacion periddica del desempefio del sistema.

= =4 =4 4 A A8 A

La Tablal8resumdos elementos operativos propuestos para la ejecucion de esta fase.

Tabla18- Desarrollo operativo de la Fase 4
Fuente:Elaboracion propia.

ELEMENTO DESCRIPCION

Objetivo Consolidar el sistema mediante mecanismos de seguimiento y evaluacion
Responsable Direccién General, Responsable SGE 21 y responsables funcionales
Entradas Resultados fases anteriores, indicadores e informacion del sistema
Aqnv!dades Seguimiento, auditoria, medicion y reporte

principales

Entregables Cuadro de mando, informes, auditorias y revisién del sistema

KPI % indicadores monitorizadol,° revisiones realizadas, grado de cumplimiento

Tiempo estimado 2 meses

El resultado de esta fase es un sistema con capacidad real de autoevaluacién, que genera
informacion suficiente para orientar las decisiones de mejora y verificar el cumplimiento de los objetivos

establecidos.
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6.2.6. FASE 5- MEJORA CONTINUA Y CONSOLIDACION DEL SISTEMA

La fase final no implanta nuevos requisitos, sino que garantiza que todo lo construido funcione
de forma continua y auténoma. Su finalidad es asegurar que los mecanismos desarrollados durante las
fases anteriores se mantengan operativos, evolucionen cogalsizacion y queden integrados en su

funcionamiento habitual.

La incorporacion de esta fase responde a la necesidad de evitar que la implantacion del estandar
SGE 21 se limite a una actuacion puntual, favoreciendo su evolucion hacia un sistema integrado capaz

de adaptarse progresivamente a cambios organizativolatoems y estratégicos.

Los resultados obtenidos durante el diagnéstico evidenciaron que la organizacion dispone de
diferentes herramientas consolidadas relacionadas con ética empresarial, sostenibilidad, reporte y
desempefio organizativo. En consecuencia, esta fase no se ari@et nuevas estructuras, sino a
consolidar aquellas ya implantadas y establecer mecanismos que permitan asegurar su continuidad vy

actualizacion.

La finalidad principal de esta fase no consiste en implantar nuevos requisitos, sino en garantizar
gue los mecanismos desarrollados durante las fases anteriores funcionen de forma auténoma, continua \
alineada con la estrategia organizativa. A difereneidad fases previas, orientadas a la construccion
progresiva del sistema, esta etapa tiene un caracter esencialmente integrador y de consolidacion a largc
plazo.

Los requisitos del estandar SGE 21 priorizados dentro de esta fase son los siguientes:

Tablal19- Requisitos priorizados en la Fase 5. Mejora continua y consolidacion
Fuente:Elaboracién propia.

) NIVEL DE
AREA REQUISITO DESARROLLO
INICIAL
Gobierno de la organizacion Mejora continua 1
Entorno ambiental Seguimiento de objetivos ambientales 8
Inversores Transparencia y reporte 10
Todas las areas Consolidacion progresiva de requisitos
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El objetivo principal de esta fase consiste en consolidar un modelo de gestién capaz de mantener
el funcionamiento del sistema de manera continua, asegurando la capacidad de adaptacion organizative

y la generacion sostenida de valor.
Para ello se proponen las siguientes actuaciones principales:

Ejecucion del ciclo periédico de revision del sistema.
Actualizacion de objetivos e indicadores.

Desarrollo del plan anual de mejora.

Integracion del sistema dentro de procesos estratégicos.
Seguimiento periédico del cumplimiento de requisitos.
Revision del desempefio organizativo.

Identificacion de nuevas oportunidades de mejora.

= =4 =4 4 A A8 A

La Tabla20resume los elementos operativos propuestos para la ejecucion de esta fase.

Tabla20- Desarrollo operativo de la Fase 5
Fuente:Elaboracion propia.

ELEMENTO DESCRIPCION
Objetivo Consolidar el funcionamiento continuo del sistema
Responsable Direccién General y Comité SGE 21
Entradas Resultados del sistema implantado, indicadores y auditorias
Actividades _ . .
e Seguimiento, revision y mejora
principales
Entregables Plan anual de mejora, revision del sistema e informes
KPI % acciones cerradas, grado de cumplimiento, evolucion de indicadores

Tiempo estimado Proceso continuo

Los resultados esperados de esta fase consisten en disponer de un sistema integrado capaz d
mantenerse operativamente en el tiempo, favoreciendo su consolidacion progresiva y garantizando la

continuidad de los principios de gestion ética y responsabsioicidl dentro de la organizacion.
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Al completar esta fase el sistema habré dejado de ser un proyecto para convertirse en parte del
funcionamiento ordinario de la organizacion, con capacidad de adaptacién progresiva y generacion

sostenida de valor ético y social.

6.3. ROLES Y RESPONSABILIDADES EN LA IMPLANTACION

La implantacién del estandar SGE 21 requiere una coordinacion transversal entre distintas areas
organizativas y una definiciébn explicita de responsabilidades que permita asegurar la continuidad,
trazabilidad y coherencia del proceso de implantacién. Ercestexto, se incorpora una matriz RACI
(Responsible, Accountable, Consulted, Informed) como herramienta de apoyo a la gobernanza del
sistema, orientada a estructurar la participacion de los distintos actores implicados a lo largo de las fases

metodoldgica propuestas.

La asignacion de responsabilidades permite establecer de forma clara quién ejecuta cada
actuacion, quién asume la aprobacion y supervision final, qué areas participan mediante consulta técnica
y qué actores deben mantenerse informados durante el desaetglimceso. Su incorporacion busca
reducir ambigliedades organizativas, favorecer la coordinacion interdepartamental y facilitar la

integracion progresiva del sistema dentro del funcionamiento habitual de la organizacion.

La distribucion propuesta se definié considerando el alcance de cada fase, el nivel de coordinacién
requerido y las funciones organizativas habitualmente asociadas con procesos de gestion ética,
sostenibilidad y gobernanza. Asimismo, la asignacion demedesnde al principio de proporcionalidad
organizativa, evitando concentrar responsabilidades operativas y favoreciendo la corresponsabilidad
entre areasDentro de esta estructura, la Direccion General asume el rol de aprobacion estratégica y
aseguramiento de recursos, mientras que el Comité SGE 21 actia como eje de coordinacion operativa y
seguimiento transversal del sistema, incorporando progresivanmeemnparticipacion de las areas

funcionales conforme avanza el proceso de implantacion.

La matriz presentada debe entenderse como una referencia adaptable cuya configuracion podra

ajustarse segun la estructura organizativa, disponibilidad de recursos y nivel de desarrollo frente al
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estandar de cada organizacion, manteniendo como criterio central la claridad en la asignacion de

responsabilidades y la sostenibilidad operativa del sistema.

llustracion 11 - Matriz RACI para la implantacion del estandar SGE 21
Fuente:Elaboracion propia.

E = Rezponsable A=Aprueba C = Consultado I =Informado

DC SCE BPCT PCA ms i1} MC DF
Dir Gral Com 5GE2] Pemonss  Prew yMA [HD+ Scet Dir Fanidics Mkt v Com.  Dir. Financ.

Accidn

Fase 0 — Decisidn estratégica

Aprobarién formal da la implantacidn A R I I I I I I
Asignaridn de recursos ¥ responsahble A R c I I I I I
Fase 1 —Planificacion y gobernanza
Politica de Responsabilidad Social A R c C C C I I
Constitucion del Comité SGE 21 A E C 1 1 1 1 I
Plan de Responsabilidad Social A R c C C I I I
Bisterna de indicadores astratézicos A R c C C I I C
Politica de Derechos Himanos A L R I I C I I
Diversidad e inclusion A C R I I I I I
Meadicisn del imparto social A R C I C I C I
Competencia responszhle A E I I I R I I
Mapa normative ¥ cumplimients lazal A C I I I R I C
Reporte institucicnal extarno A E I I C C R C
Cuadro infegral de indicadores SGE 21 A E C Cc Cc I I C
Anditorizs intemas del sistama A R c C C C I I
Revisicn por la direccisn R C I I I I I I
Plan annzl de mejora del sistema A R c C C I I I
Actualizacidn de objetivos estratésicos R C c I I I I I
Begnimianto contimio & informe annal A R c C C I R C
DG: Direccion (General SGE: Comits 5GE 11 PCT: Parsonas, Cultra v Talento PCA: Prevencion, Calidad v M{A
IDS: 401 Sostembla DT: Diraccion Juridica MC: Marksting v Comumicacion DF: Diraceion Fimanciera
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6.4. INDICADORES DE EXITO PARA EL SEGUIMIENTO DE LA
IMPLANTACION

Con el objetivo de facilitar el seguimiento de la metodologia propuesta y proporcionar criterios
objetivos para valorar el avance del proceso de implantacion, se definieron indicadores de éxito asociados
a las distintas fases del moddla. incorporacion de indicadores permite complementar la planificacion
operativa mediante mecanismos de evaluacién orientados a verificar el grado de ejecucién alcanzado,

identificar desviaciones y facilitar la toma de decisiones durante el despliegistateds

Los indicadores propuestos no deben interpretarse como criterios de certificacion ni como
umbrales obligatorios de cumplimiento, sino como referencias orientativas para evaluar el progreso de
implantacion y favorecer la mejora continua del sisteraalefinicion de metas se realizo considerando
el alcance de las actuaciones previstas, la l6gica progresiva del modelo metodoldgico y referencias

habituales utilizadas en procesos de implantacion de sistemas de gestion.

Tabla21 - Indicadoresde éxito para el seguimiento de la implantacion del estandar SGE 21
Fuente:Elaboracion propia.

Fase Indicador Método de medicion Meta propuesta
Fase 0 Formahzquon_del . Existencia de aprobacion 100%
compromiso directivo documentada
Fase 0 Asignacién de responsablg Responsablgs designados 090 %
previstos
Fase 1 Reqwsnos estructurales Reqwsno; !mplantados/ 480 %
implantados planificados
Fase 1 Seguimiento del sistema Reuniones ejecutadas / 090 %
programadas
Fase 2 Cobgrt_u_ra de formacion y Personal participante / 690 %
sensibilizacion personal objetivo
Fase 2 Imp_lantamon de politicas Politicas m_wplantadas/ 680 %
sociales previstas
Fase 3 Integra_clqn de Procedlmlentqs implantadog 680 %
procedimientos previstos
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Fase 3 Cober.tura_l del cumplimient Requ|§|t_os cont_rolados/ 690 %
organizativo requisitos aplicables

Fase 4 Indicadores monitorizados| KPI activos / KPI definidos 090 %

Fase4 | Hallazgos criticos de N° hallazgos identificados 05
auditoria

Fase 5 A_cmones de mejora Accpnes cerradas/ 080 %
ejecutadas acciones previstas

Fase 5 Cur.‘n.p,I|m|ento del ciclo de Rewsmngs realizadas / 100%
revision planificadas

Los indicadores definidos permiten realizar un seguimiento progresivo del proceso de

implantacion y facilitan la evaluacion periddica del desempefio del sistema.

No obstante, las metas propuestas deberan interpretarse como valores de referencia susceptible:
de adaptacién segun el contexto organizativo, el alcance de implantacién y el nivel de desarrollo

organizativo frente al estandar observado en cada organizacion

6.5. HOJA DE RUTA CONSOLIDADA PARA LA IMPLANTACION

Una vez definidas las fases del proceso de implantacidn, se establecen las acciones necesaria:
para materializar la integracion progresiva del estdndar SGE 21 dentro de la organiaaci@ciones
propuestas se construyen a partir de los resultados obtenidos durante el diagndstico organizativo, los
niveles dedesarrolloidentificados y el orden de actuacién definido previamente, permitiendo traducir

los requisitos priorizados en actuaciones concretas de implantacion.

A diferencia del desarrollo detallado realizado para cada fase, el presente apartado consolida las
actuaciones propuestas dentro de una Unica matriz ejecutiva orientada a facilitar la aplicacion practica de
la metodologia y favorecer su replicabilidad &a® organizaciones del sector.

La propuesta no pretende sustituir la planificacion especifica que cada organizacién deba

desarrollar durante la implantacion, sino proporcionar una estructura de referencia que permita orientar
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el proceso de integracion del estandar de forma progresiva y sisteirefiednla?2 recoge las acciones

principales necesarias para el desarrollo de la metodologia propuesta.

Tabla22 - Matriz consolidada de acciones para la implantacion del

Fuente:Elaboracion propia.

estandar SGE 21

Fase Accién Objetivo Responsable | Entregable Ind|ca_1d(_)r de
seguimiento
Formalizacion de la | Establecer marcq . L s L
o . Direccion Politica % aprobacién
Fase 1 | Politica de estratégico del
. b General aprobada documental
Responsabilidad Socig sistema
Constitucion del Crear estructura Direccion / Comité N° reuniones
Fase 1 L Responsable o )
Comité SGE 21 de gobernanza SGE constituido realizadas
L o 0 .
Fase 1 Elaboramoq .del Plan d Definir hoja de Comité SGE | Plan aprobado % acciones
Responsabilidad Socig ruta planificadas
Diserio del sistema de Crear . Responsable | Cuadro inicial -
Fasel |.” 7. mecanismos de o N° KPI definidos
indicadores - SGE de indicadores
seguimiento
Elaboracién de Politicg Integrar Direccion Politica
Fase 2 . . : . % cobertura
de Derechos Humanog dimension social | Personas implantada
Implan_tamon de Fortalecgr Procedimiento | N° iniciativas
Fase 2 | mecanismos de integracion RRHH . .
. . . e o implantado activas
diversidad e inclusion | organizativa
D|se_n(_),del m_odelo de Evaluar Responsable | Sistema de N° indicadores
Fase 2 | medicion de impacto ~ . S L .
social desempefio socig Sostenibilidad | medicion sociales
Implantacion del . . . .
Fase 3 | modelo de competenci Conso_lld_ar quldlc_q/ Procedimiento | Nivel (_je_
cumplimiento Direccion aprobado cumplimiento
responsable
-, 0 .
Fase 3 Integraqon del mapa Fortalgce_r control Juridico Matriz legal ) requisitos
normativo organizativo cubiertos
Consolidacion del Formalizar ; . Informe N° reportes
Fase 3 R T Direccion ; I
reporte institucional | comunicacion consolidado emitidos
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Implantacion del cuadr| Evaluar . Dashboard % KPI
Fase 4 |. g o Comité SGE . L
integral de seguimient¢ desempefio operativo monitorizados
Fase 4 !Ejecumon de auditoria Verlf_lcar . Auditor interno Info.rmeEs de N a}ud|tor|as
internas funcionamiento auditoria realizadas
Revision por la Validar eficacia | Direccion Acta de N° revisiones
Fase 4 - ! . . .
direccién del sistema General revision realizadas
Elaboracién del plan Consolidar % acciones
Fase 5 gaelp evolucion del Comité SGE | Plan aprobado
anual de mejora . cerradas
sistema
Actualizacién periddicg Mgntqur . L Objetivos % objetivos
Fase 5 L alineacion Direccién . -
de objetivos L actualizados | revisados
estratégica
Seguimiento continuo | Garantizar Responsable Nivel (.je.
Fase 5 . L Informe anual | cumplimiento
del sistema sostenibilidad SGE global

La matriz desarrollada permite visualizar de manera integrada las actuaciones necesarias para la
implantacion del sistema, estableciendo una relacion directa entre las fases metodolégicas, los objetivos
perseguidos y los mecanismos de seguimiento previsiasonsolidacion de estas acciones constituye
la base para la estimacion posterior de recursos, andlisis de viabilidad y planificacion temporal del
proceso de implantacion.

6.6. ANALISIS DE VIABILIDAD DE LA IMPLANTACION

Con el objetivo de evaluar la aplicabilidad practica de la metodologia propuesta, se realizé un
analisis de viabilidad orientado a identificar las condiciones necesarias para su implantacion dentro del

contexto organizativo definido por el caso de estudio.

La evaluacion desarrollada no pretende establecer un presupuesto detallado ni sustituir procesos
internos de planificacion empresarial, sino proporcionar una aproximacion técnica que permita valorar

la factibilidad del modelo propuesto desde una perspectiyanizativa, temporal y operativa.

Dado que la metodologia planteada se fundamenta en la integracion progresiva de requisitos sobre

estructuras previamente existentes, el analisis se orienta principalmente a identificar necesidades de
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coordinacion, recursos internos y capacidad organizativa requerida para soportar el proceso de
implantacion.

La valoracion se realizd considerando cinco dimensiones: recursos requeridos, impacto
econdmico relativo, barreras organizativas, resistencias potenciales y viabilidad temporal.

Tabla23- Andlisis de viabilidad para la implantacién del estandar SGE 21
Fuente:Elaboracion propia.

SITUACION NIVEL DE

OBSERVADA EXIGENCIA MEDIDAS DE APOYO

DIMENSION

Existencia de responsables
Recursos humanos | estructuras parcialmen Medio
consolidadas

Asignacion  formal  dg
responsables y comité

Disponibilidad de sistemas ( Integracién de herramient

Recursos técnicos | gestibon y mecanismos Bajo .
- existentes
seguimiento
. .| Necesidad limtada d - . - .
Recursos economicoy Bajoi medio Implantacion progresiva

inversion adicional

Necesidad de coordinaci( Gobernanza y seguimien

Barreras organizativa Medio e
transversal periddico

Resistencia al cambig Adaptamon de  proces Medio CO"_‘“_”'C?C,'O” )
internos participacion

Viabilidad temporal | Integracion gradual por fase Alta Despliegue secuencial

Los resultados obtenidos indican que la implantacién del estandar SGE 21 presenta una viabilidad
favorable dentro del contexto analizado, principalmente debido a la existencia previa de estructuras

organizativas, mecanismos de gestion y herramientasaedalzis con sostenibilidad y gestion ética.

Desde la perspectiva de recursos, la propuesta prioriza la reutilizacién de procesos existentes y
limita la necesidad de generar nuevas estructuras independientes, favoreciendo una implantacion basad:

en integracion y consolidacion.
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Por otra parte, las principales barreras identificadas no se relacionan con limitaciones técnicas o
econdmicas, sino con aspectos vinculados con coordinacion organizativa, alineacion estratégica y gestion

del cambio.

Asimismo, el enfoque secuencial definido permite distribuir progresivamente el esfuerzo

requerido entre fases, reduciendo el impacto organizativo y favoreciendo la sostenibilidad del proceso.

En conjunto, el andlisis realizado permite considerar que la metodologia propuesta presenta
condiciones favorables para su aplicacion dentro del contexto del caso de estudio y mantiene potencial

de adaptacion para otras organizaciones del sector.

6.7. RIESGOS DE IMPLANTACION

La implantacion de sistemas de gestion ética y responsabilidad social dentro de organizaciones
del sector de la construccion implica procesos de transformacion organizativa que pueden verse
condicionados por factores internos y externos capaces de afeadasagrollo esperado de la

metodologia propuesta.

Con el objetivo de anticipar posibles limitaciones y aumentar la capacidad de éxito del proceso
de implantacion, se realizd un analisis preventivo orientado a identificar riesgos potenciales asociados

con la aplicacién del modelo desarrollado.

La evaluacion realizada no persigue eliminar completamente la incertidumbre inherente al
proceso de implantacidn, sino proporcionar mecanismos que permitan reducir su impacto mediante

medidas de prevencion, seguimiento y adaptacion.

La identificacidon de riesgos se desarrollé considerando la estructura metodoldgica propuesta, las
prioridades obtenidas durante el andlisis organizativo y las caracteristicas del caso de estudio

desarrollado.
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Tabla24 - Riesgos asociados al proceso de implantacion del estandar SGE 21
Fuente:Elaboracion propia

. MEDIDAS DE
RIESGO DESCRIPCION IMPACTO | PROBABILIDAD MITIGACION
. .| Escasa integracion ent Formalizacién de
Falta de alineaciol . L | . liti .
estratégica Objet'IV'OS organizativos Alto Media po |'t!c§1 y  revision
requisitos SGE 21 periédica
Resistencia al . . Comunicacion,
: Baja adopcion por parte ( o
cambio . A Alto Alta formacion Y
o areas implicadas B
organizativo participacion
Sobrecarga Incremento  temporal ¢ . Implantacion
: ) . Medio Alta .
operativa tareas durante implantacior, progresiva por fases
. . Comité SGE y
Dependencia de | Concentracion d¢  Medio Media distribucion de
responsables clav| conocimiento del sistema .
funciones
Baja Limitaciones para medicion Disefio temprano d
disponibilidad de . Medio Media I
: ., seguimiento indicadores
informacion
Pérdida de Reducciéon del seguimien Integracién en proces
continuidad del - I g Alto Media 9 P
) tras implantacién inicial permanentes
sistema
Falta de Gobernanza
coordinacion Desarrollo aislado entre are Alto Media . -
reuniones periddicas
transversal
Desviaciones Retrasos en ejecucion . . Seguimiento mediant
Medio Media .
temporales fases hitos

Los resultados obtenidos muestran que los principales riesgos identificados no se relacionan con
limitaciones técnicas para la implantacion, sino con factores asociados con gestiéon del cambio,

coordinacién organizativa y sostenibilidad del proceso eerapib.

Entre ellos, destacan especialmente la resistencia organizativa al cambio y la necesidad de
consolidar estructuras de gobernanza capaces de coordinar transversalmente las distintas area:

implicadas.
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Asimismo, se observa que la mayor parte de los riesgos identificados pueden reducirse mediante
mecanismos previamente incorporados dentro de la metodologia propuesta, particularmente aquellos
relacionados con implantacién progresiva, seguimiento perigdifmtalecimiento de la estructura

organizativa.

En consecuencia, el andlisis realizado permite considerar que el proceso de implantacion presenta
un nivel de riesgo controlable siempre que las medidas de mitigacion propuestas sean incorporadas desd:

las fases iniciales del proceso.

6.8. ESTIMACION TEMPORAL PARA LA IMPLANTACION

Con el objetivo de proporcionar una referencia temporal para la aplicacion de la metodologia
propuesta, se plantea una programacién orientativa del proceso de implantacion basada en las fase:
definidas previamente y en la secuencia de actuacion obtergdltr @l andlisis de priorizacion.

La planificacion desarrollada no pretende establecer un cronograma contractual ni sustituir
herramientas especificas de gestion de proyectos, sino ofrecer una estimacién de alto nivel que permita

visualizar la progresion temporal del proceso y facilitaxdaptacion a distintos contextos organizativos.

La duracién estimada para cada fase se defini6 considerando el alcance de las actuaciones
previstas, el volumen de entregables asociados, el nivel de coordinacion requerido entre areas

organizativas y la dependencia existente entre actividades dentrockdgde implantacion.

Adicionalmente, las duraciones propuestas se estimaron tomando como referencia horizontes
temporales habitualmente reportados para procesos de implantacion de sistemas de gestién basados e
mejora continua y estructuras organizativas equivalentes, doser@delos asociados con ISO 9001,

ISO 14001, ISO 37301 y metodologias de implantacion progresiva de sistemas de gestion ética y

sostenibilidad.

No obstante, los tiempos definidos en la presente propuesta responden igualmente a las
caracteristicas particulares observadas en el caso de estudio desarrollado y al nivel de desarrollo frente

al estandar identificado durante la etapa de diagndsticoof8ecuencia, la programacién propuesta
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representa una referencia metodologica orientativa y no una duracion universal de impla@tacion
aplicacion en otras organizaciones debera ajustarse considerando variables como el nivel de desarrollo
organizativo frente al estandar, el volumen de brechas identificadas, la disponibilidad de recursos, el
grado de formalizacion de procesos existeriéesxperiencia previa en sistemas de gestion y el alcance
definido para la implantacion.

La distribucion temporal responde igualmente a la naturaleza y secuencia logica del proceso de
implantacion. En este sentido, las etapas iniciales concentran actividades vinculadas con la definicion
estratégica, estructuracion del sistema y alineaciomizaava, mientras que las fases posteriores se
orientan progresivamente hacia la integracion operativa, el seguimiento del desempefio y la

consolidacion de mecanismos de mejora continua.

Asimismo, el cronograma incorpora solapes parciales entre determinadas fases con el objetivo de
favorecer la continuidad del proceso, reducir tiempos muertos entre actuaciones y facilitar una transicion

progresiva entre etapas sin generar interrupcionesfancionamiento habitual de la organizacion.

La Tabla25 presenta la duracion estimada para cada una de las fases propuestas.

Tabla25- Programacion temporal orientativa para la implantacion del estandar SGE 21
Fuente: elaboracion propia.

FASE DENOMINACION DURACION ESTIMADA
FASE 0 Decision estratégica y compromiso directivo 1 mes

FASE 1 Planificacion y gobernanza 3 meses

FASE 2 Integracién organizativa y gestion de personas 3 meses

FASE 3 Integracion operativa y cumplimiento organizativo 2 meses

FASE 4 Seguimiento, evaluacién y consolidacion 2 meses
FASE5 Mejora continua y consolidacion del sistema Continuo
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La figura siguiente representa de forma esquematica la distribucion temporal del proceso de
implantacion y la relacion secuencial entre las distintas etapas metodolégicaguientelustracion

representa de forma esquematica la distribucion temporal del proceso de implantacion.

llustracion12 - Cronogramaestimado para la implantacion
Fuente:Elaboracion propia.

Cronograma estimado para la implantacion

FASE PROPUESTA MES 1 MES 2 MES 3 MES 4 MES 5 MES 6 MES 7 MES 8 MES 9 MES 10

FASE 0
Decision estratégica y
compromiso directivo
FASE 1

Planificacion y gobernanza

FASE 2
Integracion organizativa y
gestion de personas

FASE 3
Integracion operativa y

cumplimiento organizativo

Seguimiento, evaluacion y
consolidacion

FASE 5
Mejora continua y
consolidacion del sistema

De forma global, la programacion temporal propuesta permite desarrollar el despliegue inicial del
sistema dentro de un horizonte temporal compatible con procesos de transformacién organizativa
progresiva, manteniendo un equilibrio entre capacidad de asatel cambio, disponibilidad de

recursos y necesidad de consolidacion del sistema.

La programacion presentada debe interpretarse como una referencia metodolégica adaptable al
contexto, alcance de implantacion, disponibilidad de recursos y nivel de desarrollo organizativo frente al

estandar de cada organizacion.
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6.9. VALIDACION DE LA METODOLOGIA PROPUESTA

Con el objetivo de evaluar la aplicabilidad y consistencia de la metodologia desarrollada, se

realizé una validacion mediante su aplicacion sobre el caso de estudio analizado.

El enfoque de validacion adoptado se fundamenta en criterios utilizados para la evaluacion de
propuestas metodoldgicas orientadas al disefio organizativo. En particular, se toma como referencia el
enfoque de investigacion orientada al disefio (Design SciBesearchi DSR) desarrollado por
HEVNER et al. (2004), segun el cual el valor de un artefacto metodolégico se analiza a partir de su
utilidad para resolver un problema identificado, su aplicabilidad dentro de un contexto real y la

consistencia interna eetsus componentes.

De forma complementaria, la estructura de evaluacion mantiene coherencia con el enfoque basado
en procesos y mejora continua incorporado en la norma ISO 9001:2015 mediante el ciclo Planificar
Hacei Verificari Actuar (PHVA), el cual establece que la eficada un sistema debe analizarse

considerando su capacidad de planificacion, implementacion, seguimiento y mejora progresiva.

Bajo esta perspectiva, la validacion realizada no tuvo como finalidad demostrar superioridad
frente a otras metodologias existentes ni verificar resultados posteriores de certificacion, sino analizar si
el modelo desarrollado permitia transformar de focorasistente el diagndstico organizativo inicial en
una propuesta operativa de implantacién aplicable al contexto organizativo estidiea@llo, se
definieron cuatro criterios de validacion orientados a evaluar distintos atributos de la metodologia

desarollada.

Tabla26 - Criterios considerados para la validacion de la metodologia propuesta.
Fuente: Elaboracién propia.

CRITERIO DE .
VALIDACION DESCRIPCION EVIDENCIA OBTENIDA
Relacion ldgica entre diagnostiq Construccion secuencial del mod
Coherencia metodoldgica | priorizacion y disefi¢ desde el analisis de brechas hast
metodoldgico. definicién del plan de implantacion
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Definicion de fases, responsabl
entregables, indicadores
cronograma.

Aplicabilidad Capacidad del modelo pa
organizativa traducirse en actuaciones concre

Incorporacion de  rangos
ponderacion y mecanismos de ajy
segun caracteristicas organizativa

Posibilidad de ajuste a distint

Adaptabilidad i
contextos organizativos.

Posibilidad de ejecucio
considerando recursos
restricciones.

Viabilidad de
implantacion

Evaluacion de riesgos, analisis
viabilidad y planificacién temporal.

La aplicacion de la metodologia sobre el caso de estudio permiti6 comprobar que el
procedimiento desarrollado posibilita integrar distintas fuentes de informacion organizativa, identificar
niveles diferenciados de desarrollo frente al estdndar, estapter@tades de actuaciéon y traducir los

resultados obtenidos en una hoja de ruta estructurada para la implantacion.

Asimismo, se observé que la incorporacion del indice de Priorizacion para la Implantacion (IP1)
facilité la transicion entre el diagnostico organizativo y el disefio metodolégico, permitiendo establecer
un orden de actuacion coherente con la relevanciiveetie las areas evaluadas y con las oportunidades

de fortalecimiento identificadas.

Del mismo modo, la aplicacion practica permitié verificar que la metodologia mantiene capacidad
de adaptacion frente a distintos escenarios organizativos mediante mecanismos de ajuste incorporado:s
dentro del modelo, tales como la ponderacion flexible pasa la definicién de rangos orientativos y la

programacion temporal adaptable.

No obstante, debido al alcance del estudio, la validacion realizada corresponde a una validacion
aplicada sobre un Unico caso y no permite generalizar resultados ni afirmar un desempefio superior frente
a otros modelos de implantacién. En consecuenciaaiifnvestigaciones podrian ampliar el proceso
de validacion mediante aplicaciones en multiples organizaciones del sector o mediante contrastes

posteriores orientados a evaluar el comportamiento del modelo una vez ejecutada la implantacion.

En conjunto, los resultados obtenidos permiten considerar que la metodologia propuesta presenta

condiciones favorables de coherencia interna, aplicabilidad practica, adaptabilidad y capacidad para

TRABAJO FiN DE MASTER
Sara Jaime Torres

93de148



Metodologia para la implantacién de la norma SGE 21 en empresas del sector de la constplicaiian practicenempresaider del sector.

apoyar procesos de implantacion del estandar SGE 21 dentro de organizaciones del sector de la

construccion.

6.10. CONTRIBUCION METODOLOGICA DEL ESTUDIO

La revision de la literatura realizada permitio identificar que, aunque existen mdultiples
investigaciones orientadas al analisis de la responsabilidad social corporativa, los sistemas de gestion
éticay los estandares de sostenibilidad organizativa, pensiatimitada disponibilidad de metodologias
operativas que orienten de manera estructurada la implantacién del estdndar SGE 21 dentro del sector d

la construccion.

En particular, se identific6 que gran parte de los trabajos revisados se concentran en describir
beneficios asociados a la responsabilidad social, analizar modelos de gestion existentes o evaluar niveles
de cumplimiento organizativo, mientras que exista mrenor presencia de propuestas metodoldgicas
orientadas a transformar dichos diagndsticos en procesos secuenciales de implantacién aplicables er

contextos reales.

Como respuesta a esta brecha, el presente estudio desarrolla una metodologia para la implantacior
del estdndar SGE 21 basada en un enfoque progresivo que integra diagndstico organizativo, analisis de
brechas, evaluacién del nivel de desarrollo frentetahdar, priorizacion de areas mediante el indice de

Priorizacién para la Implantacién (IP1) y estructuracion secuencial del proceso de implantacién.

La principal contribucion metodoldgica del estudio consiste en transformar el estandar SGE 21
desde una herramienta de evaluacion y certificacion hacia un instrumento operativo de apoyo a la toma

de decisiones para la implantacion progresiva dentro daeipagéones del sector de la construccion.

Para ello, la metodologia incorpora aportaciones especificas que amplian el alcance tradicional

de aplicacion del estandar:
I.  Incorporacion de una escala para la evaluacion del nivel de desarrollo frente al estandar

ll.  Disefio de un sistema de ponderacion adaptable segun contexto organizativo
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. Desarrollo del indice de Priorizacion para la Implantacion (IPI) como mecanismo para orientar

el orden de actuacion
Iv.  Definicidbn de un modelo secuencial de implantacion estructurado por fases

V. Integracion de responsables, entregables, indicadores de éxito, riesgos y programacion temporal
dentro del proceso de implantacion.

Adicionalmente, la propuesta incorpora mecanismos de adaptacion orientados a favorecer su
transferibilidad hacia organizaciones con distintos niveles de desarrollo frente al estandar, disponibilidad

de recursos y contextos operativos.

En consecuencia, la metodologia desarrollada no se plantea como un modelo prescriptivo ni como
una interpretacion oficial del estdndar SGE 21, sino como una herramienta metodolégica de apoyo que

busca facilitar la transicidén entre el diagnéstico orgamiaatila implantacion progresiva del sistema.

Este trabajo abre una linea de investigacion concreta: como implantar sistemas de gestion ética

en organizaciones complejas del sector construccion de forma ordenada, medible y transferible.
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7. CONCLUSIONES

El presente trabajo tuvo como objetivo desarrollar una metodologia para la implantacién del
estandar SGE 21 en empresas del sector de la construccién a partir del analisis de su situacion
organizativa y la identificacion de brechas respecto a los reguist@standar. Los resultados obtenidos
permiten considerar que dicho objetivo fue alcanzado mediante el disefio de una propuesta metodoldgica
estructurada, progresiva y adaptable, orientada a facilitar la transicion entre el diagnéstico organizativo
y laimplantacion del sistema.

La revision de la literatura permitié identificar que, aunque existe una amplia produccion
cientifica relacionada con responsabilidad social corporativa, sostenibilidad y sistemas de gestion ética,
persiste una limitada disponibilidad de metodologias tigaga orientadas especificamente a la
implantacion del estdndar SGE 21 dentro del sector de la construccion. En particular, se observé una
predominancia de estudios centrados en beneficios, evaluacion del desempefio o analisis de
cumplimiento, frente a unmenor presencia de propuestas que transformen dichos diagnosticos en

secuencias estructuradas de actuacion.

Al aplicar la metodologia sobre el caso de estudio se comprob6 que la implantacién del estandar
puede abordarse mediante un proceso progresivo apoyado en mecanismos de diagnostico, analisis di
brechas y priorizacién organizativa. Los resultados mostrar®elmqivel de desarrollo frente al estandar
no se distribuye de manera homogénea entre areas y que determinadas dimensiones organizativa:

presentan una capacidad estructural superior para habilitar el funcionamiento del sistema.

Como respuesta a esta necesidad, el estudio desarroll6 una metodologia que integra evaluacion
del nivel de desarrollo frente al estandar, priorizacién mediante el indice de Priorizacion para la
Implantacion (IP1), estructuracion secuencial por fases, @sigm de responsabilidades, definicion de
entregables, indicadores de seguimiento y programacion temporal. Esta integracion permitié convertir el
estandar SGE 21 en una herramienta operativa de apoyo para la toma de decisiones durante el proces

de implanacion.

Entre las aportaciones del estudio destaca el desarrollo del indice de Priorizacion para la
Implantacion (IPI), una herramienta no existente previamente en la literatura especifica sobre SGE 21,
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gue permite transformar el diagndstico organizativo en un orden secuencial de actuacion fundamentado,
integrando simultaneamente el nivel de desarrollo frente al estandar y la relevancia estratégica de cada

area.

La validacion realizada mediante aplicacion sobre el caso de estudio permiti6 comprobar
condiciones favorables de coherencia interna, aplicabilidad practica y capacidad de adaptacion del
modelo desarrollado. No obstante, debido al alcance de la inve&tigdas resultados obtenidos
corresponden a una validacion aplicada sobre un Unico contexto organizativo y no permiten establecer

generalizaciones ni comparaciones de desempefio frente a otros modelos existentes.

En definitiva, este trabajo aporta una herramienta concreta para que empresas constructoras
puedan dar el paso de las buenas intenciones en materia de responsabilidad social a un sistema rea

estructurado y sostenible en el tiempo.
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8. FUTURAS LINEAS DE INVESTIGACION

La metodologia desarrollada en el presente trabajo constituye una primera aproximacion a la
implantacion del estandar SGE 21 en el sector de la construccion, validada mediante un Gnico caso de
estudio. Esta circunstancia abre varias posibilidades de ginlath que podrian contribuir tanto a

reforzar la validez del modelo propuesto como a ampliar su alcance.

La linea mas directa consiste en aplicar la metodologia en otras organizaciones del sector que
operen en contextos diferentes al analizado, considerando variables como el tamafio de la empresa, sl
nivel de madurez previo en sistemas de gestion, su amhlgrajieo de actuaciéon o su grado de
dependencia del sector publico y privado. Esta aplicacion permitiria comprobar si el sistema de
ponderacion propuesto y los porcentajes base definidos para cada area resultan adecuados en otro
contextos, o si requierajustes superiores a los previstos en los rangos de adaptacion contemplados en
este trabajo. La comparacion entre distintos casos también ayudaria a identificar qué patrones se repiter

entre empresas constructoras y cuales responden a particularidagéa deganizacion.

El caracter sistematico de la metodologia, en especial en lo relativo a la escala de nivel de
desarrollo y al calculo del indice de Priorizacion para la Implantacion (IPI), abre también la posibilidad
de desarrollar un software, posiblemente apoyado efigemncia artificial, que permita evaluar mas
variables de las consideradas en este estudio y simular como funcionaria la implantacién antes de llevarla
a cabo. En lugar de limitarse a automatizar el célculo del nivel de desarrollo y del IPI a pastidtatedo
introducidos, esta herramienta podria proyectar distintos escenarios de implantacién segun el orden de
actuacion elegido, el ritmo de avance por fase o los recursos disponibles, ayudando a la organizacién a
anticipar resultados y ajustar su esfyateantes de comprometer recursos reales. Esto convertiria la
metodologia en algo no solo descriptivo, sino también predictivo, y reduciria ademas la dependencia de

un analista que la conozca a fondo para su aplicacion.

Dado que el presente estudio se centra en el disefio de la metodologia y no en la evaluacion de
sus resultados tras su puesta en marcha, resulta especialmente relevante plantear estudios de seguimier
gue analicen como evoluciona una organizacion una pzada la metodologia y, eventualmente,
certificado el estandar SGE 21. Este tipo de estudios podria abordar la evolucion del nivel de desarrollo
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por area a lo largo del tiempo, el grado de cumplimiento de los indicadores de éxito definidos en la
propuesta, o el impacto percibido del sistema sobre el funcionamiento interno de la organizacion. En
particular, seria de interés analizar como cambiatagpcion de los empleados respecto a la gestion
ética y la responsabilidad social de la empresa tras la implantacion del sistema, asi como su nivel de
conocimiento y apropiacion de mecanismos como el codigo de conducta, el canal ético o el comité de
respamsabilidad social. Las diferencias de percepcion observadas en la encuesta aplicada durante este
trabajo, segun el area y el conocimiento previo de estos mecanismos, sugieren que este tipo de analisi
podria aportar informacion valiosa tanto para la omgandn implicada como para futuras aplicaciones

de la metodologia.

Por ultimo, dado que varios de los requisitos del estdndar SGE 21 coinciden con informacion que
las organizaciones ya deben reportar bajo marcos como los criterios ambientales, sociales y de
gobernanza (ESG) o la Directiva de Reporte de Sostenibilidacb@tiya (CSRD), valdria la pena
explorar si la implantaciéon de esta metodologia facilita el cumplimiento de dichas obligaciones de

reporte, en lugar de constituir un sistema adicional a gestionar de forma independiente.
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10.ANEXOS

Anexo 1. Formato matriz de evaluaciorde requisitos del estandar SGE 21

Anexo 2. Formato de cuestionario base para recoleccion de informacion

Anexo 3. Formato tabla de evaluaciorde nivel de desarrollo por area

Anexo 4. Matriz de evaluacion de requisitos del estandar SGE 21 aplicada al caso de estudio.
Anexo 5. Respuestas andnimas del cuestionario base para recoleccién de infarmacion

Anexo 6. Tablanivel de desarrollo aplicada al caso de estudio
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ANEXO 1. FORMATO MATRIZ DE EVALUACION DE REQUISITOS DEL ESTANDAR
SGE 21

Metodelogia para la implantacidn de la norma SGE 21 en empresas del sector de la constru

- n: aplicacidn prictica en empresa lider del sector.
s ¥
‘B. TECN I:
FOUTECH) H

ANEXO 1. Formato matriz de evaluacion de requisitos del estandar SGE 21

ITEM REQUISITO [ cumpLipMIENTO | EVIDENCIA DESARROLLO | BRECHA I ACCION | NOTAS
1.__|GOBIERNO DE LA ORGANIZACION
1L, |POLITICA DE RESPONSABILIDAD SOCIAL

La organizacién debe definir y mantener una Politica de Responsabilidad Social. Dicha
politica debe:

Incluir of compromisn de integrar los aspectos sociales, ambientales, éticos y de buen
2 |sobicrno en sus operaciencs y estrategia con el objetiva de maximizar el impacta
positivo en sus grupos de iniesés.

b |Estar aprobads pos el dela

¢ |Ser comunicadn a todas las personas que trabajan para la organizacidn y en nombre de
clla

@ |Esiara disposicion piiblica

L% |CODIGO DE CONDUCTA
La organizaciin ha de elaborar un Cadigo de Condueta, el cual debe:

Ser especifico y coherente can sus valores y desarrollar y coneretar 1a Politica de
Responsabilidad Social.
b |Seraprobado por el miximo organo sespensable de la organiz

i

Definir el canal o las
denuncias o su

vi

s adeeuadas para resolver dudas, quejas, reela

5 sobre aspeetos

< ;
Socialmente Responsable de la organizacién. Dicho canal ha de g
de represalias en su uso asi como el seguimiento de las incidencias que se registren

4| Esblecer medidas aplicables en caso de

o [Ser canneido y comprendido por las personas que rsbajan para ks organizacion y e
nombre de

La organiz
v cumplineienso de esie eddigo.

cidu R de defintr fos mecanismor gue faciliten ka revision, actualizacion

13, _|COMITE DE RESPONSABILIDAD SOCIAL
L3 organizacion ha de establecer un Comité de Responsabilidad Social, de carie
cansuitivo, que

6n ¢ integrado por las
reas de gestion de la

Es nombrado por el méxine drgano e
a  |personas.que éste designe, debiendo ser representativa de L
organizacion y pudiendo incorporar expertos externos.

Asegure los recursos (humanos, materiales v financieros) para garantizar que cl
b |Sistema de Gestion Erica y Socialmente Responsable se establece, implanta y mantiene
de forma eficaz alineado con Ia estrategia y objetives de la organizacion.

¢ [Defina el modelo de relacidn y didlogo con los grups de interd

zarantice que cl plan de RSE v sus accione
g [yeoniibuyen u it ambicnales, sociales y de buen g
dos por 13 organiz:

sponden a los aspectos materiales
biermno (ASG)

los

ideni ion. Ademis, ba de supervisar Ia ejccucion y cl grado de
cumplimiento de los objetivos y melas
. |Asesorcata Direceidn d mereado Vinculadas @
los aspectos ASG.
o [suena e responsabilidad sobie I revision ¢ interpretion de a Polifca de
Responsabilidad Social y ¢l Codigo de Conducta
Esté infarmada de las consceucaciss para ¢l Sistena de Gestian de cuslquier cambia <n
2 |\ estructura de la organizacion,
b |Se redna al menos semesiralmente
Establezca mecanismos de comunicacion con ¢l méximo érgana responsable de Ta
i 6m asi como con las camisiones que tengan competencia cn aspectos ASG,

cuando aplique.

14, |RESPONSABLE DE GESTION ETICA/RESPONSABILIDAD SOCIAL

La organizacidn ha de nombear un responsable del Sistema de Sistema de Gestion Etica
v Social e asegurando los si :

Que cuenta con las eompetencias y conecimientos necesarios en materia de gestion de
o5 aspectos ASG.

b [Que conoce las implicaciones & impactos ASG de la actividad de la organizacion

Que vela por la implantacion, cumplimiento, seguimiento y evaluacion del Sistema de
iién Etiea y Socialmente Responsable Social, coordinando el Comité de
Responsabilidad Social.
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1.5, |GESTION DE RIESGOS

La ha de llevar a cabo una andlisis ¥ de los
principales riesgos ASG (Ambicntales. Sociales y de Gobernanza) que la afectan que
serd revisada anualmente. Aderds, ha de disedlar y desarrollar un plan de mitigacion de
dichos riesgos y medir la ef

de las aceiones puesias en marcha

16, _|PLAN DE RESPONSABILIDAD SOCIAL
L= organizacion ha de clabotar un Plan de Respansabilidad Social con objetivos ASG
medibles. comparables y verificables.

Dicho plan debe incorporar una identificacion de responsabilidades, plazos de
jecucion y recursos aplicables asi come los indicadores de seguimicnio
corvespondientes.

Anualmente se ha de evaluar el cumplimiento del plan.

RELACION Y DIALOGO CON LOS GRUPOS DE INTERES
La organizacion debe anali
actividad en relacion a sus grupos de inte
para los mismos. Para ello debe:

Igentificar y clasificar a los grupos de ink

us expectativas

b |Adoptaruna ia para det
¢ |Diseilar y priorizar los planes de accion y con los mismos.
4 |Mantener evidencias e los resultados de las acciones puestas cn marchs
&._|POLITICA ANTICORRUPCION
L organizacion ba de definir una politica de lucha contra la cormupeion que incluya,
entre oiras
3 |Medidas para In erradicacitn de pricticas come el sohorno o la extorsion
b [Criterios de emision y recepeion de regalos y atenciones.
¢ |Vias para la deteccion y limitacion de los conflictas de intereses.
d__|Mecanismos de consulta del personal ante aceiones dudosas.

Mecanisimos de denuneia contra [a corrupcion.

La organizaciin debe garantizar que todas fas personas eon capacidad de decisiin
conacen y endicaden la Politica. Se han de mantener evidencias de las acclanes
emprendidas en caso de incumplimiento.

1.9. [AUDITORIA INTERNA

La organizacion debe realizar anualmente auditorias internas del Sistema de Gestion
itica y Socialmense Responsable para comprobar I correeta aplicacién y evolucidn del
sistema y su adecuscion a los requisitos de esta norma. Para ello debe:

Definir en un documento el proceso de auditoria desallando, al menos, las
a  |respomsabilidades, eriterios de auditeria, métodos y alcance que permitan garantizar Ja
obijetividad e imparcialidad de los procesos y resultados

b |Mantener, al menos, los siguienies registros

1. Las desviaciones detectadas y |25 aceiones necesarias para su correceion

Un informe de auditoria que recoja las conclusiones y que del

Ser pucsio a

disposicion del Comité de Responsa

L10._|REVISION POR LA DIRECCION Y MEJORA CONTINUA
| miximo érgans responsable de ka organizacion debe revisar el Sistema de Gestidn
Etica y I
adecuncitn y eficacia, a travis de indieadore: iento y.de la elaboracitn &
planes de mejora continua
La informaeion de entrada pars la revision sers al menos:

al menos anualmente 5 se de su

8 |Politica de Social
b__|Codigo de Conducta

© |Composici
d__|Plan de Responsabilidad Social.

© | Gestion de riesgos ambiemales, sociales y de buen gobierno.
[

3

[

i

iy actuaciones del Comité de Responsabilidad Social

Resultados prineipales de los procesos de didlogo eon grupas de inferés.
Informes de suditoria.

Acciones curmestivas puestos en marcha.

Informe de Responsabilidad Social
LIL. [DIVULGACION DE INFORMACION NO FINANCIERA

Ls organizacion ba de poner 3 disposicion piblica la informacitn ASG (Ambiental,
Social y de Gobernanza) relevante relativa a su activadad, impactos y resultados de las
acciones llevadas a cabo s través de los medios que tenga a su aleance y garanticen una
miéixima X debe publicar un informe de

desempeiio ASG que incluys, como minime, la si

liente informacion:

a perfil de la organizacion
b |Gobiero comporativa
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o |Estretesia y plan plan de Rosponsabilidad Social Empresanial RSE enfoque v | ‘ | |
Tesultadas).
d__|Principales indicadores ASG. | | | |

7. |PERSONAS QUE INTEGRAN LA ORGANIZACION
1. |DERECHOS HUMANOS

Ls organizacién debe respetar los derechos humanos. Para ello ha de llevar a cabo un
control y seguimiento del cumplimiento de los misnsos en relacion con las personas que
trabajan en la arganizacién y en nombre de ella asi como con los distintos colectivos
on los que se relaciona en el desenipeiio de su actividad. Debe disponer, en funcién de
su tamaito v circunstancias, de los siguicntes clementos:

Un compromiso piblico, y al mis alto nivel, de asumir su responsabilidad de respetar
2 |los derechos
Inumanos, al menos en 1o que respecta a

1. Derechas de la infineia y la juventud, entre ellos supresion de la explotacion infntil
¥ trabajos forzados.

Derecho de asociacidn, principalmente libertad de sindicacion y derecho a la
negociacion colectiva,

Derecho a unas cond ¥

Un procedimiento para identificar, preveni, mitigar v rendir cuentas de como aborda

b
su imgacto sobre los derechos humanos en todas sus operaciones y actividades,

¢ |Umos procesos que permiitan reparar, en la medida de lo posibie, las consecucncias
negativas sobre los derechos Tayan p d provocar.

22. [IGUALDAD DE OPORTUNIDADES ¥ NO DISCRIMINACION

Ls organizacion ha de garantizar, mediante el despliegue de politicas y procedimientos,
el respetn del Principio de Igualdad de Oportunidades, en el aceeso a los puestos de
trabajo, Ia formacién, e desarrollo profisional y Ia retribucion de todas las personas
que trabajan n idn. Debe contemplar fi segin
L de discriminacion por de género, origen racial o émico,
religitn o conviceiones, discapacidad, edad, orientacidn sexusl o culiura, enire oiras. Sel
han de mantencr evidencias de las acciones que se hayan derivado de dichas politicas y
indicando ¢l ol e su cjec
el abjetivo, los resultados obtenidos y la fecha de i

23, |GESTION DE LA DIVERSIDAD E INCLUSION

Ls organizacién debe lievar a cabo una gestion activa de la diversidad, para ello
desarvollar las siguientes acciones:

a |ldeniificacion yandlisis de los perfiles de diversidad.

b an de las ¥ de cada uno de cllos.

3 Definicion de un plan de accién en funcion de los resultados obtenidos.

d | Seguimicno de los resultados de las acciones Hevadas a cabo.

e |Revision, al menos cada tres afios, del plan de nceion.

cicn deberic teatar, en la medida de lo posible, de fomentar la
in de perfiles poco enla in & con una reducidel
participaciin en el mereads de trabajo.

24. |CONCILIACION DE LA VIDA PERSONAL, FAMILIAR Y LABORAL.

La argant

Ls organizacién debe definir un plan de coneiliacion de la vida personal, familiar y
Iaboral, en ¢l que se incluyan aquellas acciones que mejor respondan a las necesidades
¥ expectativas de las personas que trabajan para la organizacién. Se a de informar a
todas las personas de la organizacidn de dicho plan y mantener un registro de
wilizacion y resultados de las aceiones definidas. Al menos cada tres aiios, se debe
actualizar el plan en fincidn de los niveles de satisfaccion y uso deteetados.

3. | CLIENTES
3.1, |[INNOVACION RESPONSABLE

Ls organizacién debe proporcionar producios y servicios respoasables y eompetitivas.
Para ello ha de incluir en el discfo y desarrollo, eriterios ambientales, sociales y de
buen gobierno (ASG) fomentando la innovacidn responsable.

3.2, |CALIDAD ¥ EXCELENCIA

Ls organizacién ha de garantizar que su actividad se desarrolla de acuerdo a altos
estindares de calidadd. Para cllo, la organizacion debe levar a cabo las siguientcs
acciones:
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a Hacer piblico ¢l compromiso del miximo ¢rgane responsable en materia de calidad.

Entregar infonnacion a todas las personas que trabajan en la organizacin y en nombre
de ella sobre los principios de calidad definidos, siendo neeesaria formacion en

b
aquellos perdiles en los que debido a la tarea que desempefien tengan una mayor
incidencia en la calidad o servicio. por
o |Retizar evaluaciones do 1o satisfuceidn de los cientes, andlisis de los resultados y
boracién de planes de accidn para la mejora
Disponer de un sistema para admitir, tramitor y registrar reclamaciones e incidencias
o |que repisine s causas, las respuestas y el ralamienio dado para su resulucion. En casn

¢ defectos o fallos una vez producto o servicio, se ha de
informar al eliente  Nevando a cabo las medidas de reparacion o reposicion necesarias,

33, | INFORMACION RESPONSABLE DE PRODUCTOS Y SERVICIOS

Ls organizacion debe presentar en todo momento una infrmacion clara y honesta de
sus productos y servicies en las eomunicagiones con sus clienies. Para ello ha de

supervisar ¥ garantizar que se cumplan lossiguientes aspectos;

a2 |ldenificacitn clara ¢ inequivoca del producio o servicio.

b |Ofera comeseial, incluyendo precio completo y condiciones tanto de pago como de
entrega.
Especificaciones téenicas del producto o servicio en I que se refierea

¢ |recomendaciones, riesgos o impactos sobre In salud, la seguridad y el medio ambiente,
asi coma las condiciones de uso y conservacion.
34._|ACCESO A PRODUCTOS ¥ SERVICIOS

Ls organizacion ha de analizar los difirentes tipos de clientes actuales y potenciales,
consumidores de sus productos ¥ usuarios de sus servicios con dos objetivos
fundamentales:

Detectar y gestionar los elementos que dificultan o impiden el correcto acceso a dichos
productos ¥ s

ios

Identificar y gestionar los riesgos derivados del uso del producto o servicio que puedan
suponer un impacto no deseado en plblicos vulnerables.

En funcidn de dicha identy debe defin v dar
acelones concretas encantinadas o mejorar el acceso de los clientes a dichas

productas y se

35, |PUBLICIDAD Y MARKETING RESPONSABLE

Ls organizacion debe establecer los prineipios que han de guiar sus aceioncs de
publicidad y marketing en ko que respecta a la promocion del producto o servicio. Estos|
principios deben consideras, al menos, los siguientes aspectos:

2| Proteceién de pablicos vulnerables
b |Obtencion y custodia responsable de datos personales.

Criterios responsabl keting, incluidos material

<
desarrollo de eventos.

d__|Relacion con los medios de comunicacion.

¢ |Lenguaje y oo de los

En cuse de incumplimients de dichos prineipias. se han de mantener evidencias del

i de incumplimiento, alcance del misma v acclin levada a cabo para resofverfa.

3.6. | CONSUMO RESPONSABLE

Ls ion debe llevar a cab de sensibilizacion con los clientes en lo
que respecta al uso y consumo responsable de sus productos o servicios o cualqui
etro aspecto relacionado con la sostenibilidad del sector en el que opera. Se han de
mantener evidencias de las acciones llevadas a cabo, su aleance, objetivo e impactos
logrados.

4 |PROVEEDORES Y CADENA DE SUMINISTRO
41. |COMPRAS RESPONSABLES

Ls organizacion debe definir sus eriterios de compra responsable en funcion de las
mejoscs pricticas ambientales, saciales y de buen gobierno (ASG) que estén a su
aleance y que superen los requisitos legales aplicables.

42, |SISTEMA DE EVALUACION

Ls organizacion ha de Hlevar a eabo una evaluacién y clasificacion de sus proveedar
en fumciion del nivel de relevancia que estos tengan para la actividad de la organizacion.
Dicha clasificacidn debe determinar las s o cabo en materia de
seguimiento y control de proveedores.
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43, |HOMOLOGACION DE PROVEEDORES

La organizacion debe desarrollar un andlisis y homologacion de proveedores aplicando
los o d dela
evaluacidn y clasificacion de los mismes. Se ha de mantener un doeumento que recoja
Ia metndologia de bomologacidn definida.

44, |FOMENTO DE BUENAS PRACTICAS, MEDIDAS DE APOYO Y MEJORA

La debe trasladar a sus , de manera sus
compramisos y expecttivas respecto a su relacisn comercial.

Asimismo, la organizacién ha de colaborar con sus proveedores en fmentar su
conocimiento y mejora de prozesos en materia de responsabilidad social

5 |ENTORNO SOCIAL E IMPACTO EN LA COMUNIDAD
5.1, |MEDICION Y EVALUACION DEL IMPACTO SOCIAL

La organizacion debe tener en cuenta las repercusiones que tienen sus procesos de
negocio, proyectas y actividades, cn las comunidades en las que opera. Para ello, ha de
identificar y evaluar sus impactos sociales, lanto positivos como negatives, actuales y

potenciales, desarrollando planes de accion y medidas concretas para cada uno de ellos.

Esta identificacion y evaluacion dehe revisarse anualmente y siempre que se produzean
cambios signifi [ o
52 [INVERSION EN LA COMUNIDAD

La organizacidn se debesia involucrar, cn la medida de sus pesibilidades, en el
desarrolla de acciones sociales y solidarias, eonsiderando de maneta priorituria, a Ja
comunidad en I que opera

Estas acciones han de estar alineadas con su vision estratégica y los valores de la
organizacién y se deberia procurar la participacin de los empleados a travis de. entre
otras, acciones de voluntariado.

En el caso de que I organizacion realice acciones de inversién en Ia comunidad, se
debe informar al Comité de Social sobre sus resultados, de scuerdo al
impacta social, ambiental y ecandmico de las mismas, al menos una vez al aito

6. |ENTORNO AMBIENTAL
6.1, [IDENTIFICACION DE ACTIVIDADES E IMPACTOS AMBIENTALES

La organizacidn deber tener en cuenta ¢l impacto que sus procesos, actividades,
productos. y servieios causan o pucden causar sobre el medio ambiente en el que esta
opera, considerando a su cadena de suminisiro. Pasa ello la organizacion ha de
identificar y evaluar aquellos aspectos asociados a su operativa asi como sus impactos
significativos sobre el medio ambiente, con el objetive de gestionarlos y minimizarlos.
Enire los aspectos ambieniales tanin directos com indirectos que podrin ideniificarse
e encuentran

a | Consuma de materias primas, agua y energia, enire otras
b | Generscion de residuos.

Emisiones de gases de efecto invernadero (GEI), otrus gases contaminanies y

€ |particulss, ente ormos

]

e | Vertidos sabre e agua o ol suclo,

T [Afecciones a In biodiversidad y a los espacios matarales

aar analmente y

La identificacidn de aspeetos ¢ inpactos amblentales se la de rey
stempre que se produe: b dicaitvos el organizacidn que puedan
afectar a sus resuitados.

6.2 [PROGRAMA DE GESTION AMBIENTAL

La organizacidn debe essablecer un programa de gestion ambiental perativo y
especifica para sus centros de wabajo, alineado y coherente con el compromiso
ambiental de la organizacion y su plan de RSE.

Este programa ha de incluir objetivos y metas medibles, que permitan monitorizar
adecuadamente los aspectos, prevenir y gestionar los impactos en el entorno producidos
por sus actividades y procesos.

Este programa se debe revisar amualmente y siempre que se produzcan cambios en la
i dieean afictar a Ta identificacion vigente

6.3, [PLAN DE RIESGOS AMBIENTALES

La organizacion debe dispoacr de un plan de contingencias smbientales que permiita
evaluar, prevenir y gestionar a nivel operativo las posibles situaciones de emergencia
ambiental, incidentes y aceidentes potenciales asociados o su actividad.

Se han de mantener registros de dichos eventos, las medidas puestas en marcha para su
correccion y prevencion, asi como para la reduceion de sus impactos y efictos adversos
en el entomo.
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ESTRATEGIA FRENTE AL CAMBIO CLIMATICO
La orgasizacian s debe comprametcr d mancra cepecifica con |2 lacha comira ¢l
cambio climatico. Para elln]u de definir una estrategia. adecuada 2 los aspectos ©

impactos sigaificat I fn, a traves de la caal se
pangan en marcha acciones concretas de reduccitn de emisiomes de GEL Se deben
manicser evidencias de Jos resultados obtenidos.

La relacidin de la organizacién con sus inversores debe scguir los principics rectores
de transparencia, lealtad v creaciin de valor de forma sostenible. Para cllo, ba de
formalizar un protocolo de relaciones con inversores o Cidigo de Buen Giobierno, que|
debe ser pussto a disposiciin de los mismos. En dicho protcolo, la orgniacion deb
dedinir al menas los siguicaies elementos:

Las relacionss enire propicdid y pestion 8¢ I orzanizacion.

El contenida de la informacien periodica que se pandra 2 disposicion de los
inversores.

La frecucncia de dicha i

4 |Ias vins pusstas a disposicim del imversor pars solcitar  recibir mformacion =
cualquier momento.

71 |TRANSPARENCIA DE L INFORMACION

La orgasizacidn debe hacer piblicas v accesibles sus cuentas anuales

MPETENCIA
El. |COMPETENCIA LEAL

La orgasizacién ha de respetar los derechos de propicdad de ses competidares, no
utilizar acciones indebidas para recabar informacidn sobre ellos y no difundis
informaciin falseada o tendenciosa en su comtra. En caso de diferencias o dispots en
este sentido, se deberia fomentar acudir 3 acuerdos entre las partes o formulas de
arbitraje como \.1ld|: resolucion. La organizacion ha de mantener evidencias de las
denuncias y fi 1; dos com asuntos de iay el
tratamiento dado en cada ﬂw

51 |COOPERACION ¥ ALIANEAS

La org én debe fomentar la ima y fores de interés
comiin, qee sirvan de encuentr con ses competidares, de istercambio de
experiencizs  de vias de colaboracién conjumta para promover mejores esindarcs de
gestiin respansable y I en el fomesio del o

La orgasizaciée b de mamtemer evidencias de las acciomes peincipales levads 1
cabo, indicando- el interlocutor o d zada de liderar la relacidn asi
como las resshados o inpacias conseguidos.

5. [ADMINISTRACIONES PUBLICAS
S0 |CUMI ENTO DE LA LEGISLACION ¥ NORMATIVA

La én dehe garantizar ol segui ¥ control de isitos legales
relevantes que afectan o su actividad, inchiyenda la legislacin y normativa gue sex
especifica de =u sector. eniomo Jocal, ambiental. social  laboral alli demde opere
Para ello, ln organizacion ha de mangener actlirads b identificacin de la
legislaciiin y normativa aplicable, establociendo mn sistema de cumplimicnto y
prevencidn de delitcs.

9.1 |FISCALIDAD RESPONSABLE

La orgasizacién debe hacer priblico un desglose de los impuestos satisdechos,
relacionandolo con el volumen de actividad desarrollado en o pais donde esta opere.

93 |COLABORACION ¥ ALIANZAS PUBLICO_PRIVADAS

La i ba de massener Jos canzk
convesicntes con kas Adminisiraciones Piblicas con las que se relacione, oo e fin
cooperas en ol desarmollo de alisnzas piblico privadas que fomesten s caltura de
Gestién Ftica y Responsabilidad Social en |z comunidad donde opera

NOTA: Las requisitas wtilizadas come referencia en las matrices de evalwacicn derivan def estimdar SGE 21 propiedad de FORETIC.A. Su incorparacicn en el presente documento se realiza con fines de andlisis académico, trazabilidad metodoldgica v desarrall de la propwesta de implantacion, sin fines comerciales mi de

sustitucian del documento oficial.
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ANEXO 2. FORMATO DE CUESTIONARIO BASE PARA
RECOLECCION DE INFORMACION

Entrevista para el analsis de implantacion del sistema SGE 21

Entrevista para el analisis de
implantacion del sistema SGE 21 en

Agradecemos responder a las preguntas con total honestidad, |las respuestas
recolectadas tendran usos académicos y la veracidad del estudio depende de la
sinceridad de los entrevistados.

* Indicates required question

1. Indique el area o departamento de al que pertenece *

2. Indique su cargo o funcién dentro de

3. Indique su antigliedad en ¥

Menos de 1 afio
De 1-3 anos

De 4-7 ahos
Mas de 7 afios

4. Conoce usted practicas relacionadas con responsabilidad social
corporativa implantadas en ?

Si
No
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Entrevista pars &l analais de implantaciin del sistema SGE 21

5. 8l la respuesta anterior fue positiva: Considera que estas practicas se
encuentran formalmente organizadas y documentadas?

si
No

Parcialmente

6. pQué dreas considera que presentan un mayor nivel de desarrclio en *
materia de sostenibilidad o gestion responsable?

7. dispone de mecanismos claros para gestionar aspectos *
éticos, sociales y ambientales?

Si su respuesta es positiva, cuales?

Si
No

Other:

8. Conoce usted el cédigo de conducta o las politicas éticas de la *

organizacion?

si
Ma
Parcialmerite
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Entrenista para el analisis de implantacin dal sistema SGE 21

9. Considera que la empresa dispone de mecanismos claros para supervisar *
el cumplimiento de aspectos é&ticos y de sostenibilidad?

Si
Mo

10. Considera que existen suficientes acciones de formacion o x
sensibilizacion relacionadas con ética y sostenibilidad dentro de la
empresa?

Si
Mo

11. Conoce usted la SGE 217 *

Si
Mo

12.  SGE 21 es una norma desarrollada por Forética que establece los requisitos *
para implantar un sistema de gestion ética y socialmente responsable en las
organizaciones. Su objetivo es integrar principios éticos, sociales, ambientales
y de buen gobiemo dentro de |a estrategia y los procesos empresariales,
promoviendo la mejora continua y |a sostenibilidad organizativa.

Considera viable la implantacidn de un sistema SGE 21 en 7

Si
No
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13. Cuales considera que podrian ser las principales dificultades para la *
implantacion?

14. Considera necesaria una mayor formalizacién de politicas, indicadores y *
mecanismos de seguimiento en lo relacionado a la RSC?

Si
No

15. Qué dreas considera prioritarias para iniciar la implantacién? *

16. Considera importante tener dentro de una organizacién un comité o *
estructura especifica de responsabilidad social?

Si
No

17. Qué recomendaciones propondria para facilitar la implantacion del *
sistema?

This content is neither created nor endorsed by Google
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ANEXO 3. FORMATO TABLA DE EVALUACION DE NIVEL DE
DESARROLLO POR AREA.

M gia parala i ion dela norma SGE 21 en empresas del
sector de la construccién: aplicacién practica en empresa lider del sector.

DE EDIFICACION

ANEXO 3. Formato tabla de evaluacion de nivel de desarrollo por area

Nivel de desarrollo frente al estandar SGE21
Bajo 1-2
Medio Bajo| 3-4
Medio| 5-6
Medio Alto 7-8
Alto 9-10
ITEM REQUISITO I NIVEL

1. |GOBIERNO DE LA ORGANIZACION
11. [POLITICA DE RESPONSABILIDAD SOCIAL
12. |CODIGO DE CONDUCTA
13. |COMITE DE RESPONSABILIDAD SOCIAL

14. |RESPONSABLE DE GESTION ETICA/RESPONSABILIDAD SOCIAL
15. |GESTION DERIESGOS

16. |PLAN DE RESPONSABILIDAD SOCIAL
1.7. [RELACION Y DIALOGO CON LOS GRUPOS DE INTERES
18. |POLITICA ANTICORRUPCION
19. |AUDITORIiA INTERNA
1.10. |REVISION POR LA DIRECCION Y MEJORA CONTINUA
1.11. [DIVULGACION DE INFORMACION NO FINANCIERA
2. [PERSONAS QUE INTEGRAN LA ORGANIZACION
21. |DERECHOS HUMANOS
22. |IGUALDAD DE OPORTUNIDADES Y NO DISCRIMINACION
23. |GESTION DE LA DIVERSIDAD E INCLUSION
24. |CONCILIACION DE LA VIDA PERSONAL, FAMILIAR Y LABORAL
“h CLIENTES
3.1. |[INNOVACION RESPONSABLE
32. [CALIDAD YEXCELENCIA
33. |INFORMACION RESPONSABLE DE PRODUCTOS Y SERVICIOS
34. [ACCESO APRODUCTOS Y SERVICIOS
3.5. [PUBLICIDAD Y MARKETING RESPONSABLE
3.6. _|CONSUMO RESPONSABLE
4 |PROVEEDORES Y CADENA DE SUMINISTRO
4.1. |COMPRAS RESPONSABLES
42. |SISTEMA DE EVALUACION
43. |HOMOLOGACION DE PROVEEDORES
44. |FOMENTO DE BUENAS PRACTICAS, MEDIDAS DE APOYO Y MEJORA
5 |ENTORNO SOCIAL E IMPACTO EN LA COMUNIDAD
1. |MEDICION Y EVALUACION DEL IMPACTO SOCIAL |
5.2. |INVERSION EN LA COMUNIDAD |
6.

7.2. _|[TRANSPARENCIA DE LA INFORMACION |
8. |COMPETENCIA

8.1. |[COMPETENCIA LEAL |

8.2. |COOPERACION Y ALIANZAS |
9. |ADMINISTRACIONES PUBLICAS

9.1. |CUMPLIMIENTO DE LA LEGISLACION Y NORMATIVA

9.2. |FISCALIDAD RESPONSABLE

93. |COLABORACION Y ALIANZAS PUBLICO-PRIVADAS

NOTA: Los requisitos utilizados como referencia en las matrices de evaluacion derivan del estandar SGE 21 propiedad de FORETICA Su incorporacion en
el presente documento se reahza con fines de andlisis académico, trazabilidad metodolégicay desarrollo de la propuesta de implantacion, sin fines
comerciales ni de sustitucion del documento oficial
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ANEXO 4. MATRIZ DE EVALUACION DE REQUISITOS DEL ESTANDAR SGE 21
APLICADA AL CASO DE ESTUDIO.

Metodologia para ln implantacion de la norma SGE 21 en empresas del sector de la construccion: aplicacion practica en empresa der del sector.
unressioan
B NADRID

[ cumpumieno | EVIDENCIA | DESARROLLO [ BRECHA | AcCION | NOTAS
1._| POLITICA DE RESPONSABILIDAD SOCIAL
s organizacion debe definiry mantenr una Politica de Responsabidad Social. Dicha w6
itica debe:
Incluir el compromiso de integyar os aspectos sociales, ambientales, éticosy de buen husencia de una politica de Definir, aprobar & implantar una Politica de
a [gobiemo en susoperacionesy estrategia con el objetvo de maxmizar elimpacto ) Bajo: la organizacion no dispone de una politica | responsabidad social definida, Responsabiidad Social alineada con SGE21,
interés. social que integre | aprobada, comunicadaypuestaa | que integre los aspectos ASG enla estrategia,
b | Estar aprobada por el maximo del 5 NO aspectos ASG en su estrategiay operaciones. disposicion piblica conforme a SGE oda ony
R ES a o v 5nyennombre o 21, disponible piblicamente.
de ella.
d__|Estara disposicion publica.
12. chmcooscoumxm
L ha de elaborar un Codigo de Conducta, elcud debe:
1 -
Serespecificoy concretar la Politica de 2
a 4 oles sl Cédigo Etico
R il
b Ser aprobado por el maxmo organo responsable de la organizacion. S
Definirelc ias adecuadas olver dudas, queja [Atto:a organizacién dispone de un Cdigo Etico inte grar el Codigo Etico dentro del sistema
4 Gestion Eticay L formatzdo, aprobado, comunicado y firmado por . SGE 21, asegurando su alineacién con la
° del D o s Canalde comunicacidn intema incluyendo canalde | C 2Pica/mefora ‘;‘;:‘s:;’;;‘ politica de responsabidad social y su
de repre salias en su uso asi como el seguimiento de las incidencias que se registren. denun cias, medidas sancionadorasy mecanismos | seguimiento mediante indicadoresy
6n pericdica. revisiones perddicas.
q medidas encasode ; s . e
L [Serconocidoy comprendido por as personas que rabajan para s organizacion y en o BN
nombrede ella.
Iu o ha d a revision, ony .
s Rewis iodi
de este codigo. Ionss pREIOUCSS.
13. | COMITE DE RESPONSABILIDAD SOCIAL
La organizacion ha de establecer un Comité de Responsabiidad Social, de cardcter
consultivo, que:
£ nombrado por el méximo org 1 grado porlas
a  |personas que gne, debiendo ser Las areas de g dela NO
ony pt por
Asegurelos recursos (humanos, materiales y financieros) para garantizar que el
b |sistemade Gestion Eticay se establece, implantay o Contratado y seguimiento
d . i 5 B
¢ | Defina et modeto de retacion y dislogo con los srupos de interés. No ) ) ) i
Vel elplan de RSE nden alor Bajo:k 5 0e Jommal | Ayamacia0e o comint e Responsabiidad Social con funciones,
ey garantice que el plan de RSE y sus acciones responden a los aspectos B PR Sty socialquearicuels | 2P w-;d
e
d Y b v soclsles yde %o No existe plan ASG, aung sestion ASG, incluyendo planficacion, Y 2l
AS Ademas, ha de supervisar la eje ¥ S que coordine la gestion ASG, supervise el
AR A funcione s parciales asumidas de manerano supenvision, didlogo con grupos de Y
B0 comp st ds oo olfetvie ¢ metan, e struc urada, interésy seguimiento del sistema, s !
Aoesore 312 Deecciom sobm pepm——" " dentro delmarco SGE21.
®  |ios aspectosASG. O
Asuma la sobre la la Politica de P’
In Codigo de Conducta. 8 Cdigp Exica
Ex infy h s eatin g Costqier caniio =
£ |enta estructura de la organizacion.
h[Sereins
Establezca mecanismos de comunicacion con el méximo Grgana responsable de la
i |organizacion asi como con las comisiones que tengan competencia en aspectos ASG, St
cuando aplique.
14. |RESPONSABLE DE GESTION ETICA/RESPONSABILIDAD SOCIAL
| e Sirtmma e 6
5 e damambrer ' 2 sl Existe responsable de Sostenibiidad
y
Quecuenta con las COmpEtenciasy ConOCIMIENtos NEcesanos en matena de gastion Medio-al: | Falt D § orPRANERE Ig Mincids e et
a s No tiene formacion acreditada al respecto responsable de gestion ética dentro del
de los aspctos ASG. d de |det sistema SGE 21, incluyendo
7 sistema SGE 21, incluyendo su papel enla
. los aspectos ASG y anlisis de impactos, aunque | funciones dec oordinacion,
b [Queconoce lasimplicaciones e impactos ASG de la ac tvidad de la organizacion. s 5 coordinacin, seguimiento y mejora del
con en formacion espcificay en seguimiento y evaluacion del sistema v
¥ PR prE, sistems, asi como reforzar su formacion
Quevela port 5 y evaluacion del Sistema de ncione s completas del sistema. @ mondica: especifica enASG.
© |Gestion Etcay ial, elComité de o
Responsabibidad Social.
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15. | GESTION DERIESGOS
ha de llevar a cabo andisisy 6 del Medio: & lisis de riesg; pande | ® s :" i
ASG {Ambi Sociales yde q i ASG a través de La doble materialidad, perono mitigacion de fesgosyde un sistema |0 M1eSE0SASG que incluya plan
= Solo analisis Analisis doble materiabid ad 1acion, y
sera Ademas, hade y un plan de mitigacion |dispone deun sistema completo de gestion y de fic dek evaluacion sdica, integrandolo en el
de dichos riesgos y medir la eficacia de las acciones puestas en marcha. seguimiento. |acciones implementadas. istema SGE21. .
16._| PLAN DERESPONSABILIDAD SOCIAL
L or ganizacion ha de elaborar un Plan de Respon sabiidad Social con objetivos ASG o ) Ohesiar ¢ kmplantarun Pande
medibles. comparablesy verificables. i 2 oy Ausencia de un plan estratégico de s
» 5 7 RSC 1 tvos ASG i
“"‘“""‘m'““‘f‘“”"“‘"‘f““f‘“b':"“'”m’“"““' placoa de; 6 Respons abilid ad Social estructurado con objetivos, “':s';:’;;:k:;m”! que incluya objetivos ASG, indicadores,
ejecuciony medibles, ; 2
indicadores y seguimiento, o e sogants’ les‘p:jitle.s. recursos y evaluacion
e ha de evalu i plan. NO.
17. YDIALOGO CON LOS GRUPOS DE INTERES
La organizacion debe analizar los impactos positivosy negativos producidos por su
actividad en relacion a sus grupos de interés, tratando de maximizar el valor generado I— o . s formal parata | DSE73 @ mplantar un sistema de gestion de
para los mismos ) FEC— oo grupos de interés que incluya identificacion,
Para ello debe: o anlisis de expectativas, planes de acciony
perono dispone de un sistema planificacion de accionesy registro de i
a Mentficary clasificar St Analisis de doble 2 P ‘grupos de ‘comunicacion, asi como el seguimiento y
b |Adoptar i NO 3 registro de resultados 1
- - de acciones. interés.
© | Disedary priorizar los planes de v N0 sistema SGE21.
d_ | Mantener evidencias de delas en marcha. N0
18. |POLITICA ANTICORRUPCION
entre otras:
a_ |m practicas como el sobomo ola extorsion. st Codido ético Formalizas a politic
b__| Criterios de emision y recepcion de regalos y atenciones. si Codido ético Alto:t de No aplica / mejora de formalizacion p g
< ViasEaladele((lunlln\na(nndelos(ol\li:msdelmms!s, Sl Codido ético anticorrupcion integrados en el Cadigo Etico, como politica independiente o SGE2L.
d__| Mecanismos personal ante acci si Codido ético xplicita en el sistema SGE| S, ey
é ult: -anal de de B 21.
e - . Sl Codido ético consultas y C. nuncias. iantee: cias:
La organizacion debe garantizar que todas las personas con capacidad de decision
conocen yentienden la Politica. Se han de mantener evidencias de las acciones
encaso de
19._| AUDITORIA INTERNA
L P ppn— &
Eticay o y evolucion Dised
2 s e daba sefiar e implantar un procedimiento de
Yo . Para 3 Ausenciade uditor luya criterios,
Definir en un documento el proceso de auditoria detallando, al menos, las Bajo: dispon uditori alcance b
a |responsabilidades, criterios de auditoria, métodosy alcance que permitan gar antizar NO udi del e ¥ acciones  |asic 0 . tegistro
ta objetwidad idad de los procesos y resultados. responsabilidad social. conectivas e informes de auditoria [ de desviaciones y seguimiento de acciones
b_| Mantener. almenos, los siguientes registros: conformea SGE21 corractivas, integr andolo en el sistema SGE
1 Las desviaciones detectadas ylas acciones necesarias para su orreccion NO 21.
1. Un informe de auditori; recojalas ¥q puestoa w
osicion del Comité de Respon sabilidad Social.
1.10. |REVISION PORLADIRECCION Y MEJORA CONTINUA
‘maximo 6 S
Eticay Soc il menos d
¥ ataedd S il snd
[lana 3 de mejoea continme. Disefiar e implantar un proceso de revision
Lo revison L de anual por queincluya
Polit : ts formal de i a
2. {hai o Bsjo: no exinte mn proces fmal de revisidapocte’ | Lo ps o i Cidnqueintegie |dicadores ASS, raseltados de sadiiias;
b_|Codigo de Conducta. [ direccion del sistema de gestion éticay : >
r— 1 auditorias, fiesgos, gestion de riesgos, acciones
c Cﬂw(mlxmxmasdelcomedemgmaliﬂadsoﬂal. NO ocial, niun enfoque
resultadosy planes de mejora planes de
d _ |Plan de i NO |de mejora continua basado en indicad ores.
conformea SGE21. X elsistema
e Gestion de sociales yde b bie: NO
SGE21.
T los procesos de [
g ditoria. NO.
h en marcha. [
i NO
111, | DIVULGACION DE INFORMACION NO FINANCIERA
L ha de poner ASG (Ambiental,
Social y de Gobernanzal relevante relativa a su actividad, impactos y resultados delas
#cciound Revadax's cato suswedeon semgh asu slcanceyy ; ; Noseidentiicabrecharelevante. [ L
una maxima uninforme o no ner lapublicacién. e
Com ¥ omendable 2
2 o AS0 qusTncloys, inimo, ravés del EINF. incluyendo perfi organizativo, O TS Saga) e incorporar referencias especificas al sistema
asegurar que el EINF quede alineado
2 estrategiay _ SGE 21, al plan de RSC. ASGy
a Elperiilde la or; 1Zacion. St EINF explicitamente con los requisitos SGE
| 2 {Eiperflde la organizacion resultados de seguimiento.
b_[Gobierno corporativoy compromisos. El EINF 21.
o |Estrategiayplan plan de Responsabiidad Social Empresarial RSE lenfoque y P i
d Principales indicadores ASG . Sl EINF
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2. |PERSONAS QUE INTEGRAN LAORGANZACION.
21. |DERECHOS HUMANOS

L pe Para ello ha de llevar a caboun
y 2 mismos en relacion con las personas
que trabaj: G onyen nombre de ella asi distinios
colectivos con losque se o de su actividad
Debe disponer, en Aoy
elementos:
Un compromiso piblico, y al mas alto nivel, de asumir su responsabibd ad de respetar
a |ios derechos ) Definir ¢ implantar una politica de derechos
. jtca, . ind
humanos. al menos en lo que respecta a: . . sstema de gestion de : politica, Ppromise
| Derechos de  infanc ud, entre ellos sup [ nfantil - bt x piblico y junto conun
0 Dertad su dentificacion, control e niano 6n, prevenciony gestién de
. Derecho de asociacion, principalmente kbertad de sndicaciony derechoata o P ¥ conformea SGE21. impactos, incluyendo mecanismos de
iacion colectiva. reparacion y seguimiento.
ML, Derecho auns(m\dxionesdeemkoaquhﬁvas!siush(bms. NO
b |Unprocedimiento para dentiicar, prevenis, mitigaryrendir cuentas de como aborda ic
sobrell entodas thidades.
o |unos procesos quep parar, o posible, -
derechosh aprovocar.
22._|IGUALDAD DE OP ORTUNIDADESY NODISCRIMINACION
- — T
procedimientos, el respeto del Principio de lgualdad de Oportunidades, en el accesoa i e i e 8 o s B B
Fel mﬂmm':“‘:‘ 9] compromiso de: , todo proceso de seleccion que
£ s sedesarrolla se reakiza bajo el principio de ) Falt n comple yformalizar una politica d
que 1 Deb P Medio-alio: existec ompromiso explicito conla : R
7 5 A IGUALDAD DE OPORTUNIDADES yNO % €M% |mediantepoliticas y procedimientos [igualdad yno discriminacin integrada en el
g S M 3 m
. i ik ¢ s DISCRMNACION, siendo las APTITUDESy [ 0758 2T P e Y2 Pt < ] 21, incluyendo indicadores de
VALIAPERSONALY opdosal y registro de accionesy
o cultura, entre otras. Se han de mantener evidencias de las acciones que se hayan : s s b
b mibia candidata, los criterios en los que se basa su 3
A ¥ eleccion final para el puesto de trabajo.
el responsable de su gjecucion, el objetivo, los resultados obtenidos yla fecha de A RSP PesCe
23. | GESTION DE LADNERSIDAD E INCLUSION
debe llevar paraclio sasa e
acciones:
: Identficacion y analisis de los perfles de dnersidad. e | : Disefi  implanta m plan de geatién dela
oot detas = deelios. : i | dwersidad einclusion SGE21,
c Gién de un plan de accion en funcion d. perono rple anilisis de :
a de delas abo. y de gestion d e |perfies, acciones g inclaya “;g:‘::" de peciles, e
e | Revision, al menos cada tres anos, del plan de accion. inctusion. espec ficasy seguimiento periddico. 5 S
L organizacion deberia tratar, en ks medida de lo posible, de fomentar [ >
6n de perfiles poco 6 educid.
el mercado de trabajo.
24._| CONCILIACION DE LAVIDA PERSONAL, FAMILIARY LABORAL.
RS e e - - R —
Al S, r':"" - o Politica dec onciiacion mejorandolos permisos : "" g e plan de 50 med adoresdel
¥ P e o s marcados por normativa, asi comola | S0as concretas(como mejorade permisosy | segumiento mediante indicadores. | opitac ciony resultados, integrandolo
de informar a todas las p: de plany: un S ) i registro ¥ en el sstema SGE 21 y estableciendo
registro de y det Al ada tres afos, o "|con elbienestar Laboral. pericdica delimpacto del plan. ety em‘“:“mm‘d“
se debe actualizar el plan en funcion de los niveles de safisfacciony uso detectados. P Z

3| CUENTES
31, | NNOVACION RESPONSABLE
zacid productos y i Atto:ta empresa incorpora crterios ASG en el — de _ [Imtegar as pricticas de mnovacion
o ca/ mejora de P
P hadeincl . Crits Pr
S e e “ s eyecto Catzberate dentro del sistema dlobal SGE 21. |SGE21.aseguaMosuseg|m-eﬂm

innovacion responsable.
sy alineacion conla

32. |CAUDAD YEXCELENCIA

e Gesarrolla de acuerdo 3 afios
abd ad. Para ello, la organizacion debe Revar a cabo las siguientes

acciones:

a Hacer publico el : a orga materia de calidad. Sl Politica de Calidad
Entregar informacion a todas las ajan ony

y: ]deshamb ok e : 3 b a [ANONIMZADO] [Atto:1a organizacién dispone de un sistema Inte grar el sistema de cabdad dentro del
aquellos perfiles en los que debido a la tarea que desempefien tengan una mayor [consolidado de gestion de la calidad, con politica No aplica/mejora de E21, alineacion

ide productoo P definida, formacion, medici sndel SGE21. ASG yel

r to6 chantes; and cBente y gestion estructurada de incidencias. medianteindicadores comunes.

c sl Encuestas

de planesde ac .
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Disponer de un sistema para admitr, tramitar y registrar reclamaciones e incidencias

procesos.

que registre las causas, las respuestasy para olucion. En
d ofallos  sehade s [ANONIMZADO]
informar al cliente y llevando a cabo las medidas de reparacion o reposicion
necesarias.
33. | NFORMACION RESPONSABLE DE PRODUCTOS Y SERVICIOS
La organaacion debe presentar en todo momento una informacion clara y honesta de
sus productos y las Wientes. Paraellohade isary izar el contenido deta
supenvisary garantizar que se tos: Medio-atb: | Fait iaclaradequeta |[ R RS
@ | dentificacion clara e inequivoca dal producto o servicio. s Calidad de Producto <lara sobresus productos y senvicios, incluyendo |informacién técnica ncluye de forma e
Oferta comercial incluyendo precio completo y condiciones tanto de pago como de iony y dispone ati Z e O T R A
b . s Ofertas presentadas por Dpto. de Estudios | : el s |iosresgos e impactos n slud,seguridady
entrega. conla impactos en salud, i s
Especificacionas tecnicas del producto o servicio en lo que serafiere a c didad del producto. seguridad y medio ambiente. in
3 iesgos o imp: 1a salud, la seguridad y el medio s Calidad de Producto *
ambiente, asi comolas condiciones de usoy consarvacion.
34. | ACCESOA PRODUCTOS Y SERVICIOS
La organizacion ha de analizar los dferentes tipos de clientes actualesy potenciales,
sus productos y sus senvicios con dos objetos
fundamentales:
iz tiona el accesoa
Detectary gestionar los difi accesoa ¥ gas i I
a e ysenicios sl [ANONIMIZADO] sus productos y senicios, incluyendola No aplica/ mejoca de formalizacidn en|' O * ”‘:““““ ”:f(“""“
’ o 3 accesoa productos y
b |densficary gestionarLos riesgos derivados del uso del producto o senicio que puedan - e — Y perapibScos yomlemcin e | o ionmedmsindi:ndor R yregiing
e e vulnerables, con evidencias en iniciathas acciones implementadas.
——TReReLaninpec fodeasaes puties ifetnble: R e
acciones mejorar el de loscl) dichos
| productos y servicios.
35._| PUBLICIDAD Y MARKETING RESPONSABLE
La organizacion debe establecer los principios que han de guiar sus acciones de
¥ g enlo que respectaal del %
Estos principios . al menos, los ot 1
2| Proteccion de publicos vulnerables. st
Todas las personas trabajadoras firman el R ! o mmadh
o o et o to:laorganzac 6n aplca principios de marketing g s i e
y st e responsable, incluyendo proteccion de publicos s "
persona externa que aparezca en nuestras redes| % No aplica /mejora de 5 det SGE21,
sociales. weby otros. 2 ok : det S6E21 &
o |Criteros de marketing, of s = L indicadoresy registros de incidencias.
desarrollo de eventos.
@ Relacion con los medios de comunicacion. st
e Lenguajey tono de L St
Encasode de dich. & han de mantener
~ icance del. é bo werlo. S
| 36. | CONSUMORESPONSABLE
La organizacion debe llevar a cabo acciones de sensibzcion con los clientes enlo A Defiirnicadores de mpactoy
que respecta al uso y sus productos cualquier © Mo aplica/mejora enla medicion o ionas
otro aspact sector en elque opera. Se hande s [ANONIMIZADO] i ¥
a dientes, da consumo responsable, integrandolos en
mantener evidencias de las acciones Revadas a cabo, su alcanc e, objeto & Impactos de las acciones.
implementadas. el sistema SGE 21,
logrados.
4| PROVEEDORESY CADENA DE SUMNISTRO
41, | COMPRAS RESPONSABLES
Alto:l pr Inte grar los criterios de compras
Lu or gialzacikin debe defiyi sux critasios deicomprs teapommsbie er fisic losid s bsa responsables definidos e integrados en sus No apica/mejora deintegracion | responsables dentro del sistema SGE 21,
mejores practi sociales yde asu sl Especificaciones Técnicas de Compras n
o s & specificaciones técnicas, afineados conbuenas  [formalen el sistema SGE21. asegurando su seguimiento mediante
s practicas ASG. peridica.
42, |SISTEMADE EVALUACION
; = - ” - 2
i M":d;ll:la' SR oew Ato:1aorganizacién dispone de un sistema [ ::o;po:m?cm:sa:o eq?ec:os
enfuncion relevancia que estos tengan parala actividad de la de eval y 5 v ntro del sistema de evaluacién
aluaci Proveedores / Ml Titer fe
n.Dich n debe allevar acaboen s Evaluacion de Proveedores /IANOMIMIZADOL |, cedores en funcién de su relevancia, con :mra:t:" ormamasepicita | oveedorese integarlo en el sistema SGE
o ycontrold: evidencias documentadas. : 21
43. | HOMOLOGACION DE PROVEEDORES
L n debe un andisis y de proveedores apbcandol [Atto: a organizacién dispone de un sistema de ) ) Incorporar de forma explicita criterios ASG en
: No apica / mejora de integracin " %
los crites o st explicita de criterios ASG dentrodel |12 ™e10d0l0gia de homologacién de
evaluaciony ; Sehade un doc o4 y definidos, con metodologia documentaday alineada |0 = = | = 1002 A% ¢ provesdorese integrarlo en el sistema SGE
1a metodologia de homologacion definida, < on el proceso de evaluacion. Peo! i 21,
44._| FOMENTO DE BUENAS PRACTICAS, MEDIDAS DEAPOYO Y MEJORA
" Alto: 0 tabl de fe
L debe trasladara e, demamn e s Coitrab e eome No apiica/ mejora enla Establecer indicadores de seguimiento del
respectoa it e y 6 fio ASG de y registrar
fomenta relaciones
nainiact i e Calabocar o o formadtad g I impacto de las accionesrealizadas  [las acciones de mejora dentro del sistema
». ontractuals -olabor: de
hwiprasin s - Coiians < ontractuales y colaboracion en mejora My Ity
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51, |MEDICION Y EVALUACION DEL MPACTO SOCIAL
L debe tener tienen sus procesos de
negocio, proyectos y actiidades, en las comunidades en as que opera. Para ello, ha Disefiar @ implantar una metodologia de
de yevaluar sus impac tanto gativos, no Bajo: la organizacién no dispone de un sistema [ A o ia de medicion y del
actuales y potenciales, desarrollando planes de accién y medidas concretas para cadal & struc rado para la dentificacion, medicion y del impacto social y de planes de impacto social, incluyendo indicadoresy
uno de ellos. evaluacion de suimpacto social. accion asociados. cidn, integr 1
: 3y evakiaciin debe revsarse ” = SoE21.
produzcan ¢ en la i
52| NVERSION EN LACOMUNIDAD
La organizacion se deberia involucrar, en la medida de sus posiblidades, en el
desarrollo de acciones sociales y solidarias, considerando de manera prioritaria, a la st [ANONIMIZADO]
Estas acciones han de estar alineadas con su wsion estratégicay los valoresde Medio-ali: L tamedicion |Def L delas
" ia procurarl 5n de travésde, entre s [ANONIMIZADO] y centros de formacign [iversion en la comunidad alineadas con su del impacto de las acciones y su acciones realizadas y formalizar su
it actividad yvalores, incluyendo iniciativas formativas | repo stico alsistema de yreporte d
y sociales con participacion de empleados. sestion. 21, incluyendo su revision periodica.
Enel d ! realice SN e
debe informar al Comité de deacuerdo s Pendiente incluir en Acta
alimpacto social, ambientaly econémico de las mismas, al menos una vezal afo.
.| ENTORNO AMBIENTAL
IDENTIFICACION DE ACTIVIDADES E IMPACTOS AMBIENTALES
L deber tener en cuenta elimpacto que sus procesos, actvidades,
pr y d sobre el med { que esta
opera, a suministro P: hade
identificary evaluar aquellos aspectos asociados a su operativa asi como sus
impactos significativos sobre el medio ambiente, con el objetivo de gestionarlosy
Entre los aspect directos como indirectos que
| oduin identficarss se encucotrac: (inciacipiniac e dupoes de unsiseaa Fattadainclusion explicita de incorporar sobre
a__| Consumo de materias primas, aguay energia. entre otras. st [ANONMIZADO] + Evaluac e struc urado de ientificacion y evaluacion de
impactos relacionados con biodiversdady espacios naturales enla
b de residuos. st [ANONIMIZADO) + Evaluaci : ! s i
o |Emisiones de gases de {GEI), owosg ¥ s [ANONIMIZADO] + Evaluacion lamayoria de valistiemtelevariionyyainida dentro del anaisis ambiental. integrandolo en el sistema SGE 21.
particulas, entre otros. penodica.
@ | Emisiones acusticas. ] TANONMIZADO] + Evaluacion
e | Vertidos sobre sl sgua o el suelo. s [ANONIMIZADO) + Evaluacion
1 |Afecciones al i ¥ i0s naturales. NO
i i de aspectos se ha de revisar y
pre qu p 6 edk s En la auditoria delSG
afectar asus resultad,
62._| PROGRAMA DE GESTION AMBIENTAL
L 6n debe establecer 5 y
especifico para sus centros de trabajo, sineado y coherante con el compromiso st [ANONIMIZADO]
ambiental de | ony su plan de RSE. o: 6n dispone d & Integrar el programa de gestion ambiental
Este programa ha de incluir objetnosy metas medibles, que perm itan monitonzar gestion ambiental estructurado, con objetios No apica / mejora de integs S6E =
adscuadamente los aspectos, prevenir y gestionar los impactos en el entomo s Objetivos medibles, seguimiento  revisiin priodica, alineado | dentro del sistema gobal SGE21.  |aineacién conlos objetivos ASG yel
producidos por sus actividades y procesos. < on su compromiso ambiental,
Este pr debe y siempre que se produzcan
pudieran afectar a la identificacion vigante, ) Entapudioiadel SO
63.| PLAN DERIESGOSAMBIENTALES
La organizacién debe disponer de un plan de contingencias ambientales que permita
exvaluar, preveniry g annel s Plande Atto:ta én dispone de un plan de Mo apica) mejora enlaintegraciony|M1EE% etan de resgos amibentalesen e
ambiental, incidentesy accidentes poten ciales asociados a su actividad. c ontingencias ambientales y de un sistema de sistema SGE 21, asegurando su seguimiento
seguimiento dentro del sistema SGE
ygestion de incidentes, incluyendo acciones y
Se han demantener regstios de dichos eventos, Las medidas puestas en marcha para ] et iy i 21 s
sucorrecciony prevencion, asi como para la reduccion de sus impac bsy efectos s Accién comrectiva siaplica
adversosen el entomo.
64, Iesmmou FRENTE ALCAMBIO CLIMATICO
L trael Falta deuna estrategia formal de Definir e implantar una estrategia de cambio
cambio climético. Para ello ha de definir una estrategia, adecuada a los aspectos e Medio: adol. 6nde su [cambio cima incluya 2 objetivos de 3
impactos P por L a delacual se pongan Enproceso [ANONIMIZADO] huella de carbono en oficinasy obras, comobase  |objetios, planesde reduccionde | emisiones, plan de accién y sistama de
en marcha acciones concretas de reduccion de emisiones de GEl. Se deben mantener para el ma emisiones y ' el sistema SGE
evdencias delos resuitados obtenidos. resultados. 21.
7. | NVERSORES
71._| BUEN GOBIERNO, PROPIEDAD Y GESTION
{5 relsciinde vk s peinci &
leattad y defo Paraello, hade
formalizar un protocolo de relaciones con inversores o Codigo de Buen Gobierno, que
debe ser puests 6n de los mismos, E: P b i § : 2 3 7
¥ Atto:1a organizac én dispone de informacisn No apica / mejora en la formatzacion |Formalizar un Codigo de Buen Gobiemo o
defnkr Al menoslos aiguientea elementos: & struc wrada sobre gobierno corporativo, relaciones |especifica de un protocolo specil
y de buen gobiemo alineado aineado con los principios de SGE21 &
a | Ls relaciones entre propisdady gestion s EINF, enla parte de Buen Gobierno e i
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_ T I e s R ——
b St EINF, enla parte de Buen Gobierno
c La frecuencia d St EINF, enla parte de Buen Gobierno
Las vias puest: para solicitar y recibir
d cualquier momento. S EINF, enla parte de Buen Gobierno
7.2. |TRANSPARENCIA DE LAINFORMACION
|Alto: 1a organizac ion hace piblica y accesible su Inte grar la divulgacion de informacion
. informacion economicayde gobiemo a trawés del | No aplica/ mejora de integracion financiera dentro del sistema SGE 21,
La organizacion debe hacer piblicas y accesibles sus cuentas anuales. st EINF,en la parte de Buen Gobiemo EWF. RS SOE21. e N
inversores. indicadores ASG y su seguimiento periodico.
'COMPETENCIA
| COMPETENCIA LEAL
i L ey ;
i i s o e " - Bajo: " Disedar e implantar un procedimiento de
g FE 12 lagestion de 'sistema formalizado que establezca | competencia responsable que incluya
¥ it nados leal, riterios, . de i
informacién falseada o tendenciosa en su contra, En caso de diferencias o disputas en ssion s lacronados con conpetsaciele R :‘::'s‘ oy
este sentido. se deberia fomentar acudir a acuerdos entrelas partes o fomulas de NO R ——-) i Mo e mreci il g e mchmeim Famtiin
rbitr 3 de resolucion. La ha de mantener evidencias de las i 4
o S ayel c ontrol serealiza de forma operativa a través del asegurar el
> e area juridica y del cumplimiento general de del requisito de leal y gistroy
v atamiento dado ada N
R obiigaciones legales. conformeal estandar SGE 21. revision periodica.
82. |COOPERACIONY ALIANZAS
L on debe fomentar on a y
comiin, q de encuentro con sus io de |Alto: 1 or ganizac in participa activamente en & e
de vias d conjunta i asociaciones, clisteres y foros sectoriales, No aplica/mejoraenta m":ﬂ“" ‘d 'sy""i:l"‘”:"“
sponssbey derazg Ao S s twoNMZADO) \ .l e s abacone it Rcensoet
organizacion ha de mantener evidencias de las acciones principale s llevadas a cabo, . y ticas en impactos de las abanzas. | o haung
£ larek i sostenibiidad. o
resultados 0 impactos conseguidos.
9. | ADMINISTRACIONES ELBM
9.1. |CUMPLIMIENTODE LA LEGISLACION Y NORMATIVA
L debe garantizar y
Formal St de gestion del
relevantes que afectan a su actividad, incluyendo la legislacion y norm ativa que sea Faita deevidencia de un sistema Lo R o de gedtion
- X Medio: a organizacion cumple con la normativa cumplimiento legal que incluya
especifica de su sector, entomno local, ambiental, socialylaboral allidonde opere. formalizado deidentificacion,
aeaiiis 2 i i s NO aplicable a su actividad, aunque no opera e iodicay
4 (! Piblica. 7 equisitos legales aplicables,
th 5 5
y able, y requisitos legales en materia ASG. S okl siuina SOE2L
delitos.
92. |FISCALIDAD RESPONSABLE
Medio-al: Formalizar la divuigacion de informacion
A ualme: % ntr INF
L organizacién debe hacer piblico un desglose de los impuestos satisfechos, Emagaaloncliones mesaveiments deon: | L) y sl duatrg | EMNF 0 fbrinss
B st centificado de estar al corriente de pago con la , incluy
conel actividad 1 pais dond P peniodicas de estar al de pago conla AEAT criterios de
AEAT yconlaTGSS riterios de ySGE
ly 1aTGSS. transparencia ASG. o
93. |COLABORACION Y ALIANZAS PUBLICO-PRIVADAS
(MWI!NES(O’:II::AdMSBKIOMS Pablicas conlasque 5::::?;:’::::9:\“2 o aphes; taoeg Hnountises elacines
cobpei sl dpaaioio d g q‘:l hmede NA. < on Administraciones PibBicas en el desarrollo de su[No aplica. No aplica. No trabaja para la Administracion Piblica
(Gestin Escay St vy actividad.
NOTA: Los requisitos utilizados como referencia en las matrices de evaluacién derivan del estindar SGE 21 propiedad de FORETICA. Su incorporacién en el presente documento se realiza con fines de andlisis académi bilidad dologica y de llo de la propuesta de implantacion, sin fines comerciales ni de

sustitucion del documento oficial
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ANEXO 5. RESPUESTAS ANONIMAS DEL CUESTIONARIO BASE
PARA RECOLECCION DE INFORMACION.

Entrevista para el analisis de implantacion del sistema SGE 21

Entrevista para el analisis de implantacion del
sistema SGE 21

Agradecemos responder a las preguntas con total honestidad, las respuestas recolectadas tendran
usos académicos y la veracidad del estudio depende de la sinceridad de los entrevistados.

Indique el area o departamento de al que pertenece *
Indique su cargo o funcién dentro de 5
Indique su antigliedad en 2

Menos de 1 afio
|_| De1-3afios
| | De 4-7 afios

[] Mas de 7 afios

Conoce usted practicas relacionadas con responsabilidad social corporativa *
implantadas en ?

& si

| | No

1/5
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