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Resumen

El proposito del documento es explorar la relacion entre los trabajos verdes y los
programas de sostenibilidad ambiental empresarial, tomando como estudio de caso a la
subsidiaria de L’Oréal en CERAN. Para ello, se llevo a cabo una metodologia mixta que
involucré entrevistas semiestructuradas y un analisis de contenido cualitativo para identificar
categorias y subcategorias en relacion con la percepcion de los empleados de L’Oréal CERAN
sobre los trabajos verdes y su impacto en la sostenibilidad ambiental de la empresa. La revision
de literatura describe los conceptos que respaldan la relacion entre los trabajos verdes, la cultura
corporativa y los programas de sostenibilidad ambiental, a su vez los resultados sugieren que
estos tres elementos se encuentran estrechamente relacionados. Igualmente, se demuestra que la
implementacion de trabajos verdes puede favorecer la eficiencia de las estrategias ejecutadas
para el cumplimiento de los resultados fijados dentro del programa global de L Oréal for the
Future. Por otro lado, se encontraron retos y oportunidades en la implementacion de los
programas de sostenibilidad ambiental y en la concepcion e integracion de trabajos verdes en la
cultura corporativa de L’Oréal CERAN. Se concluye que la implementacion de trabajos verdes
es necesaria para una transicion hacia una cultura corporativa mas sostenible, los resultados de
este estudio tienen importantes implicaciones practicas para la subsidiaria de CERAN vy otros
actores relevantes en el &ambito empresarial y de la sostenibilidad. Por ultimo, se recomienda para
futuras investigaciones profundizar en el analisis de la relacion entre los trabajos verdes, la
cultura corporativa y los programas de capacitacion y concientizacion acerca de la sostenibilidad
ambiental empresarial, asi como evaluar el impacto de la implementacion de trabajos verdes en
la satisfaccion y compromiso de los empleados con la empresa sus objetivos.

Palabras clave: Trabajos verdes, cultura empresarial, sostenibilidad ambiental, Modelo de

Negocio Sostenible, Responsabilidad Social Corporativa.
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Abstract

The purpose of this paper is to explore the relationship between green jobs and corporate
environmental sustainability programs, taking L'Oréal's CERAN subsidiary as a study case. For
this purpose, a mixed methodology that involved semi-structured interviews and qualitative
content analysis was carried out to identify categories and subcategories in relation to the
perception of green jobs and their impact on the company environmental sustainability by
L'Oréal CERAN employees. The literature review describes the concepts and theories that
support the relationship between green jobs, corporate culture and environmental sustainability
programs, and the results suggest that these three elements are closely related. Likewise, it is
demonstrated that the implementation of green jobs can favor the efficiency of the strategies
executed for the fulfillment of the results set within the global program of L'Oréal for the Future.

On the other hand, challenges and opportunities were found in the implementation of
environmental sustainability programs and in the conception and integration of green jobs in the
corporate culture of L'Oréal CERAN. It is concluded that the implementation of green jobs is
necessary for a transition towards a more sustainable corporate culture, the results of this study
have important practical implications for the CERAN subsidiary and other relevant stakeholders
in the business and sustainability field. Finally, it is recommended for future research to deepen
the analysis of the relationship between green jobs, corporate culture, and training and awareness
programs on corporate environmental sustainability, as well as to evaluate the impact of the
implementation of green jobs on employee satisfaction and commitment to the company and its
objectives.
Key Words: Green Jobs, Corporate Culture, Environmental Sustainability, Sustainable Business

Model, Corporate Social Responsibility.
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Introduccion

El presente trabajo busca explorar los impactos que tienen los Trabajos Verdes (Green
Jobs) en el cumplimiento del programa de sostenibilidad ambiental dentro de una organizacion.
En efecto, hoy en dia es evidente el peso que ha tomado la reciente tendencia de la
Responsabilidad Social Corporativa (RSC) y los negocios sostenibles en las empresas, al
convertirse en modelos cruciales para su crecimiento, especialmente al considerar la presion que
ejercen los grupos de interés mediante la exigencia de la toma de decisiones por parte del
empresariado para responder a los problemas ambientales (Wang, et al. 2020, p. 12).

Habria que decir también, que la GEO-6 establece que es indispensable un cambio radical
en las economias y sociedades, pues de no ser asi no se alcanzaran los Objetivos de Desarrollo
Sostenible (ODS) para 2030 (United Nations Environment Program [UNEP], 2021, p. 13). De
hecho, en el siglo XXI junto con el surgimiento de la transparencia de la Web 2.0 se ha vuelto
imperativo tomar accion sobre las causas del cambio climatico inducidas por el hombre; la
brecha cada vez mayor en la desigualdad; y en los incentivos equivocados en los modelos
economicos, comerciales y financieros, que han dominado los siglos pasados, con la propuesta
de un nuevo enfoque del capitalismo (Waddock y Mclntosh, 2011, p. 303). De modo que, el
cambio debe ser abordado por todos y todas las organizaciones en todos los niveles,
independientemente de su nivel de gobierno y/o negocio (UNEP, 2021, p.13).

La habilidad para desarrollar nuevas ideas en el ambito de la sostenibilidad es una
capacidad crucial para las empresas, tanto si se trata de pequefias mejoras progresivas, como de
innovaciones revolucionarias que transforman el panorama empresarial (Adams et al., 2012, p.8).
Luego, la investigacion en torno de los modelos de negocios sostenibles (MNS) ha aumentado,

por tanto, la base tedrica se ha nutrido, y con datos mas robustos mas empresas se han motivado

C1 - Internal use



a empoderar el cambio hacia una economia de empresas sostenibles (SEE change), modificando
e innovando sus operaciones y sentido de proposito para conseguir una orientacion socialmente

mAas equitativa, responsable y sostenible (Waddock y Mcintosh, 2011, p. 325).

Por otro lado, en vista del interés del mercado hacia las practicas sostenibles y la
alineacion sus valores individuales con los de las marcas que consumen, la generacion de capital
intelectual es cada vez mas demandada. Sin embargo, el concepto de sostenibilidad empez6 a
tomar relevancia en el mundo empresarial hasta la década de 1990 como resultado de la
conciencia emergente de los impactos ambientales y sociales de las actividades economicas
(Waddock, 2008, p.88). Lo anterior, permite entender que aln es un tema relativamente
novedoso con muchos aspectos por indagar, lo que a su vez significa que es vigente su relevancia

y se promueve la construccion de conceptos, bases y teorias para reforzar la literatura existente.

Sin embargo, ligado a la novedad de la sostenibilidad se encuentra un espacio bastante
extenso por explorar, pues desafortunadamente los problemas clave relacionados con los marcos
y los métodos empiricos de la RSC y la sostenibilidad ain no se han resuelto. En este sentido, es
relevante hacer hincapié en dos focos de estudio. En primer lugar, la latente necesidad de los
gerentes de determinar cdmo sus organizaciones pueden volverse socialmente responsables,
ecologicamente sostenibles y economicamente competitivas (Orlitzky et al. 2011, p. 7). En
segundo lugar, a raiz del impacto del cambio climatico, se regulé el mercado laboral, aumenté la
consciencia ambiental a nivel de empleos y desarrollo de habilidades, se implementaron a nivel
local acciones que habilitaron un crecimiento responsable, y se le dio mayor importancia a la
responsabilidad por parte de las organizaciones para obtener una recuperacion rica de empleos

bajo el marco del “crecimiento verde” (Martinez-Fernandez et al., 2010, p. 5).
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En otras palabras, se resalta la presion que tienen las empresas en dar respuesta a las
exigencias de la RSC y su relacion con el mercado laboral. Es por esta razon que es significativo
comprender las caracteristicas que se estan buscando en los trabajos y el efecto directo que tiene
en los modelos sostenibles de las organizaciones, y viceversa. En principio, el panorama laboral
actual se compone de las generaciones de los Baby Boomers, la Generacion X, los Millennials y
la Generacion Z, quienes tienen distintas perspectivas, valores y expectativas con respecto a su

empleo (Twenge, 2010, p. 202).

Simultdneamente, las empresas para captar el talento nuevo no pueden pasar por alto las
diferencias generacionales en el lugar de trabajo, por el contrario, deben ser bienvenidas y
comprenderse sus caracteristicas, y reinventarse los ambientes laborales (Chillakuri y
Mahanandia, 2018, p.34). De modo que es fundamental que las empresas entiendan las
particularidades de los jovenes y establezcan procesos flexibles y dindmicos que vayan de

acuerdo con sus intereses principales.

Dicho lo anterior, las generaciones que conformaran la mayoria de la poblacién activa
para trabajar son los Millennials y la Generacion Z, debido a que son las mas jovenes, con unos
periodos definidos de 1981-1996 y 1997-2012 respectivamente, y con la proyeccion de mayoria
de edad global en tan solo 7 afios. Por un lado, los Millennials se caracterizan por sus
habilidades digitales, adaptabilidad y el deseo de trabajar en entornos flexibles (Deal et al., 2010,
p. 197), sumado al fuerte énfasis que ponen en la RSC, la sostenibilidad ambiental y el
comportamiento ético de las empresas (Eisenberg, 2016). Por otro lado, los miembros de la
Generacion Z se destacan por ser “nativos virtuales” (Turner, 2015, p. 104), por su fuerte espiritu
emprendedor (Singh y Dangmei, 2016, p. 2), y por ser apasionados por la sostenibilidad

ambiental, la justicia social y el trabajo con propdsito (Seemiller y Grace, 2016).

11
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De manera semejante, desde la perspectiva de la empleabilidad, es mas probable que los
Millennials busquen empleo en organizaciones que se alineen con sus valores y contribuyan a un
futuro més verde (Konczak et al., 2011, p. 265), y que la Generacidn Z se atraiga mas por
empresas que ofrecen oportunidades para tener un impacto positivo en el medio ambiente y la
sociedad (Seemiller y Grace, 2016), especialmente por crecer inmersa en la discusion sobre el

cambio climatico y la necesidad de soluciones de disefio sostenible (Bridges, 2015, parr. 14).

Igualmente, todavia cabe sefialar que el 76% de la Generacion Z esta preocupada por el
impacto humano en el planeta y cree que puede operar como un agente de cambio y, ademas,
espera gue las organizaciones se preocupen por su uso de energia y su huella de carbono y
tengan interés en ayudar (Bridges, 2015, parr. 10). En coherencia con lo anterior, tiene un alto
sentido de responsabilidad hacia los recursos naturales, y sobre la escasez inminente (Mihelich,
M, 2013, en Shilpa, et al., 2019, p.2807). En cuanto a practicas en el trabajo, prefiere trabajar
para un lider con honestidad e integridad (Half, R, 2015, en Shilpa, et al., 2019, p.2808), y para

una marca con la que se sienta identificada en su discurso y cultura (Baum, 2019, pp. 1-4).

Por lo que se refiere a la dinamica generacional con el mundo empresarial, se han
desarrollado diferentes estudios que han permitido empezar a entender el comportamiento social
y su relacion con los problemas ambientales, sociales y econdmicos actuales. Por ejemplo, la
encuesta de la serie de inteligencia del consumidor de 2021 sobre ESG realizada por
PriceWaterhouseCoopers [PWC], en la que se recolectaron datos de consumidores, empleados y
ejecutivos en marzo y abril de 2021, con el objetivo de detallar las brechas entre las expectativas
del consumidor y los resultados de las empresas, y conocer como subsanarlas (PWC, 2022, parr.

1),

12
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Brevemente, en los aspectos que nos ocupa PWC (2022) comprueba que el 86% de los
empleados prefieren apoyar o trabajar para empresas que se preocupan por los mismos
problemas que ellos (parr. 3). Lo que se ve ilustrado en el analisis desarrollado, al concluir que
los consumidores y los empleados quieren que las empresas sean proactivas al dar forma a las
mejores practicas de ESG, no solo que reaccionen y se ajusten. De hecho, los encuestados
promueven gue las corporaciones vayan una milla adicional mediante las inversiones en
alternativas sostenibles para mejorar la situacion ambiental y social, no Gnicamente para cumplir
las regulaciones. Ademas, se deduce que es mas probable que los consumidores y los empleados
compren o trabajen para empresas que compartan sus valores en los diversos elementos de ESG

(PWC, 2022, parr. 4).

Llegados a este punto, se relaciona la importancia de la evolucion del sector hacia
practicas y valores que incorporen la RSC. Sin embargo, ain no es evidente una transformacién
organizacional de fondo en numerosas empresas, por el contrario, son pocas las que han activado
un modelo de negocio sostenible y las que son coherentes con sus declaraciones respecto a la
problematica ambiental. Es mas, parte de lo concluido por PWC (2022) es que en el segmento de
ejecutivos solo el 28% son “Establecedores de tendencias ESG”, lo que en otras palabras
significa que los directores que defienden a las empresas promotoras de agendas ESG son una

minoria (parr. 5).

Se debe agregar también, que dicha resistencia a cambios importantes en sus préacticas se
relaciona con que muchas de las empresas se encuentran abrumadas con los costos asociados con
la reforma ambiental, especialmente al acumularse con la integracion de los requisitos de
desarrollo sostenible, las politicas ambientales y la capacidad de responder a la preocupacion

publica sobre la proteccion del medio ambiente, entre otros (Zhang, 2022, p.2). Como resultado,

13
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el directorio debe ponderar el impacto en sus rendimientos financieros, y su reputacion con las
partes interesadas, y priorizar las caracteristicas de los MNS que influyen en su reputacion, en
consideracion que es mas relevante para los consumidores las acciones corporativas que las

palabras (PWC, 2022, parr. 10).

De manera anéloga, las variaciones internas no son evidentes para los medios, ergo, la
opinion publica, por lo que no es comun identificar cambios en la estructura interna. Verbigracia,
en el organigrama, descripcion de cargos, reclutamiento, retencion del talento y en su
generalidad en la cultura organizacional. Sin embargo, el capital humano en cualquier
organizacion es su mayor activo, y la retencion de buenos empleados es esencial para que la
organizacion logre un crecimiento constante (Rane, 2011, p. 11). Entonces, si se desea obtener
unos resultados determinados; el foco de las empresas debe estar en los esfuerzos, la satisfaccion

y la mentalidad de cada uno de los operarios que la integran.

Por lo tanto, al desafio que tiene la gestion frente a las presiones ambientales se le suman
las diversas necesidades de la fuerza laboral, lo que puede enmendarse a través de un entorno de
trabajo que cultive la satisfaccion de los empleados y que motive a las personas a desempefiarse
excepcionalmente, para propender el equilibrio entre la vida profesional y personal (Rane, 2011,

p. 10).

Asimismo, convergen las exigencias ambientales con la fuerza de trabajo, de hecho, la
relevancia que han tomado las actividades y las tecnologias de lo que se conoce como la
“economia verde” ha creado la necesidad de requisitos y habilidades tnicas, lo cual deriva en el
concepto de “trabajos verdes” entendido como ocupaciones que pueden ser completamente

nuevas o "nacidas" de una ocupacién existente (Rubio, et al., 2022, p.1).
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En efecto, los trabajos verdes adicionan nuevas variantes a la red laboral, pues puede que
en esencia la accion o el cargo sea similar, pero se modifican tareas, habilidades, conocimientos
y elementos externos para responder a la necesidad de contar con el capital intelectual que tenga
las capacidades para tomar decisiones enmarcadas en los nuevos objetivos de sostenibilidad de
una empresa (Rubio, et al., 2022, p. 11). De ahi que como resultado de la necesidad de nuevos
requerimientos se pueden desarrollar factores de estrés e insatisfaccion en los empleados, alun
mas, si estan frustrados por no desempefiarse como es esperado. De manera que si productividad
de la organizacion depende significativamente de la satisfaccion del empleado esta resulta

relevante para la gerencia (Rane, 2011, p. 11).

Con el fin de mitigar el riesgo y aumentar la satisfaccion, es optimo disminuir los factores
estresantes potenciales, lo que se puede lograr mediante la reduccién del conflicto de roles o la
ambigledad en las descripciones y responsabilidades del trabajo de los empleados (Rane, 2011,
p. 14). Esto, a través de la adaptacidn del organigrama organizacional con cargos definidos en
torno a su sentido de proposito, y mediante la apertura de espacios de capacitacion sobre RSC y
demas aspectos relacionados con la integracion de un MNS en la organizacion. De ahi que se
reduzca la sobrecarga y el esfuerzo, y se nutra la satisfaccion laboral con el desarrollo de
capacidades, una cultura positiva de trabajo motivada hacia un propdsito, y un ambiente

agradable que respeta el balance de vida-trabajo (Rane, 2011, pp. 12-13).

Globalmente, las condiciones presentes han demostrado la importancia de la
implementacidn de estrategias de sostenibilidad desde las empresas, todavia mas, lo relevante
gue es la coherencia en su discurso con sus acciones, y la transparencia permanente en el camino.
De modo que, se detallaron temas relevantes para las organizaciones al adoptar nuevas agendas,

como lo es la ESG, y los riesgos a los que pueden enfrentarse al no considerar la cultura
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organizacional y los empleados que la componen. Por consiguiente, las empresas pueden
favorecerse con una adecuada implementacion de la RSC, en la medida en que los trabajos
tradicionales emigran a “verdes”, y con base al valor que hay en integrar cargos especializados y
en capacitar los existentes con conocimientos en sostenibilidad. A su vez, se hace la salvedad,
que al considerar la urgencia y consecuencias tangibles del cuidado medioambiental se revela el
interés de las corporaciones en implementar de forma particular estrategias en el marco de la

sostenibilidad ambiental.

No obstante, al mismo tiempo se identifica un vacio en las acciones de las organizaciones
para adaptar sus modelos de negocio a las exigencias de la RSC, pues comunican mediante
campanas los problemas a los que aportan, empero, internamente desarrollan fricciones por no
transmitir la importancia de sus compromisos declarados y la mentalidad que debe desarrollarse
para tomar todas las decisiones con conciencia y responsabilidad. Simultdneamente, esto tiene
consecuencias en a la cultura organizacional, en el capital intelectual y en la satisfaccion del
empleado, aspectos que definen el desempefio de una compafiia. Asi pues, también se revela una
brecha en la literatura, pues no se evidencian articulos que expongan importancia de integrar los

trabajos verdes en la estructura de una organizacion que implementa un MNS.

Antes bien, la informacién disponible es principalmente conceptual, ya que
organizaciones como la Organizacion Internacional del Trabajo, las Naciones Unidas y el Foro
econdémico mundial entre otras, definen los trabajos verdes y exponen sus beneficios, méas no se
profundizan con el desarrollo de estudios cuantitativos que demuestren mediante datos duros el
impacto real que tienen los Green Jobs en los rendimientos y la eficiencia de una empresa.
Incluso, dentro de los comunicados y reportes de compafiias que afirman tener un propdsito

sostenible no se detalla la incorporacion de empleos verdes, ni la capacitacion de los cargos
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existentes para cumplir con las cualidades que hacen que un trabajo se considere verde por su

sentido de proposito que permea todas las decisiones que se toman en la compafiia.

Entonces, para llenar dicho vacio este estudio plante6 la siguiente pregunta de
investigacion ¢como la generacion de trabajos verdes (Green Jobs) puede beneficiar el desarrollo
de las estrategias de sostenibilidad ambiental en una organizacion? que a su vez fue reforzada
con un estudio de caso de la subsidiaria L.’Oréal CERAN (Centroamérica y Region Andina), en
el que se identifico una barrera para cumplir de forma satisfactoria las metas de su programa de

sostenibilidad ambiental.

Asimismo, para responder la pregunta, como objetivo general se analiz6 la manera en la
que los trabajos verdes puede beneficiar el desarrollo de las estrategias de sostenibilidad
ambiental en una organizacion. Para dicho analisis: se identificé el rol e impacto de los trabajos
verdes en la gestion de diversas organizaciones globales y en unas subsidiarias del grupo
L’Or¢al; se conocio en detalle la situacion actual del cluster CERAN del grupo L’Oréal, en
términos de sus indicadores y necesidades en materia de sostenibilidad ambiental; se enmarcé el
rol de los trabajos verdes en el contexto de L’Oréal CERAN, considerando sus necesidades
particulares; y, se construyé un documento académico que sirva de referencia, alimente el capital

intelectual de la empresa y sea replicable en otros contextos.
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1. Revision de literatura

1.1.  Sostenibilidad ambiental

La sostenibilidad implica equilibrar los factores econdmicos, sociales y ambientales para
asegurar la salud y el bienestar a largo plazo del planeta y sus habitantes (Gallopin, 2003, p. 7).
A su vez, la sostenibilidad ambiental se refiere a la practica de utilizar los recursos naturales de
una manera que satisfaga las necesidades del presente, sin comprometer la capacidad propia de
satisfacer las necesidades de generaciones futuras (World Commission on Environment and

Development, 1987, p. 16).

Por otro lado, el concepto de “economia verde” empieza a emerger de la mano de la
sostenibilidad ambiental, como una solucion esperanzadora a los multiples desafios del
calentamiento global, mejora de la pobreza y blasqueda de la igualdad, al mismo tiempo que
permite a paises subdesarrollados contar con opciones para conseguir la transformacion
econdmica inclusiva (Mwaura y Glover, 2021, p. 2). De forma paralela y complementaria, surge
el “reverdecimiento” de las economias que se entiende ampliamente como “un proceso a través
del cual los recursos se reasignan de sistemas de produccion no sostenibles a sistemas sostenibles
y regenerativos que también reducen las vulnerabilidades y promueven el bienestar humano”

(Mwaura y Glover, 2021, p. 2).

1.1.1.  Estrategias de sostenibilidad ambiental

Primero, es importante entender el concepto de “estrategia” que segun Oliver (2001), es
el proceso de comprension de la estructura y la dinamica de una industria, respecto al que se

determina la posicidn relativa de una organizacion, y con base a lo observado se toman medidas
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para cambiar la estructura del sector o la posicion de la compafiia para mejorar sus resultados (p.
7). Es decir, las decisiones gue se toman sobre una empresa para mejorar su competitividad,

teniendo en cuenta su contexto actual.

Por otro lado, para poder conectar la estrategia con la sostenibilidad ambiental se tienen
presentes los siguientes aspectos; i) en el marco de la sostenibilidad empresarial es relevante
incorporar aspectos ambientales, econdmicos y sociales para una gestion estratégica (Dyllick y
Hockerts, 2002, p. 132); ii) es fundamental identificar y medir los impulsores claves del
desempefio para poder garantizar una implementacion efectiva de las estrategias de
sostenibilidad (Epstein y Roy, 2001, pp. 593- 602); v, iii) en organizaciones ecolégicamente
sostenibles desde una perspectiva integral y de maltiples niveles es necesario integrar los
principios de sostenibilidad en las practicas organizacionales (Starik y Rands, 1995, pp. 918-

919).

Con base en lo anterior, se puede entender a las estrategias de sostenibilidad ambiental
empresarial; como enfoques sistematicos adoptados por organizaciones para reducir los impactos
negativos sobre el medio ambiente, preservar los recursos naturales y promover el equilibrio
ecologico en los sistemas de consumo y produccién, para asi mejorar la calidad de vida de las

generaciones presentes y futuras.

Para ilustrar mejor se mencionan tres ejemplos de estrategias de sostenibilidad ambiental

a continuacion:

1. Eficiencia de los recursos: enfatiza en utilizar los recursos de manera sostenible y
responsable para proveer para las necesidades actuales y en paralelo preservar la
disponibilidad de recursos para las generaciones futuras (Bleischwitz et al., 2018,
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pp. 737-739). En palabras generales, su objetivo es optimizar el uso de recursos
como lo son, el agua, la energia y las materias primas a lo largo de la cadena
productiva. La implementacion de practicas de uso eficiente de los recursos,
pueden beneficiar a la empresa de una reduccion de desperdicios, costos y una
menor huella ambiental. Algunos ejemplos de iniciativas de eficiencia de recursos
son el uso de equipos de ahorro energético, el reciclaje, la reutilizacion de
materiales y la gestion del consumo de agua en procesos industriales entre otras
(Sarkis et al., 2010, p. 166).

Transicion de energia renovable: busca mitigar la dependencia a los combustibles
fosiles, y hacer el cambio a fuentes de energia renovable, como la energia solar,
edlica y geotérmica (Vanegas, 2020, pp. 1,2,8). La adopcién de energias
renovables ademas de reducir las emisiones de gases de efecto invernadero,
también diversifica, ergo mejora la seguridad energética. Las organizaciones
pueden implementarlo, verbigracia, con paneles solares, comprando energia verde
o también mediante la inversion en investigacion y desarrollo de tecnologias de
energia limpia (Yildiz, 2014, p. 680).

Gestion sostenible de la cadena de suministro: dentro de la cadena de suministro
incorporar principios de sostenibilidad, desde el abastecimiento de materias
primas hasta la distribucion y eliminacion de productos (Seuring y Miiller, 2008,
p. 1699). Al involucrar a proveedores, fabricantes, distribuidores y consumidores,
las organizaciones reducen a mayor alcance su impacto ambiental general y
promueven el consumo responsable, y requiere implementar practicas y

estandares como la seleccion de materiales ecoldgicos, la implementacion de
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practicas laborales éticas y promover los métodos de produccion sostenibles con

sus proveedores (Seuring y Miiller, 2008, pp. 1700-1701).

Adicionalmente, varios estudios han comprobado que dichas estrategias bien ejecutadas

se consideran factores que influyen positivamente el rendimiento de una empresa en diferentes

factores como lo son:

Eficiencia operativa: mediante la implementacion de précticas para reducir los
desechos, optimizar el uso de recursos y mejorar la eficiencia energética, pueden
conducir a importantes ahorros de costes, mejorando asi el rendimiento operativo
y financiero de una empresa (Kiron et al., 2012, pp. 10-12).

Innovacion: al alentar a las empresas a desarrollar nuevos productos, servicios o
procesos que aborden problemas ambientales y sociales, se generan propuestas
innovadoras que impulsan el crecimiento empresarial, abren nuevas
oportunidades de mercado y se diferencian con una ventaja competitiva
(Nidumolu et al., 2009, pp. 2, 10).

Gestion de riesgos: se puede tener una mejor gestién de riesgos, incluidos los
normativos, de reputacion y de la cadena de suministro, lo que a su vez mejora la
resiliencia, la estabilidad y el rendimiento financiero a largo plazo de una empresa
(loannou y Serafeim, 2019, p. 9).

Compromiso de los empleados: las empresas que dan prioridad a la sostenibilidad
a menudo obtienen un mayor compromiso de los empleados, pues estan mas
motivados y son mas productivos cuando creen que su trabajo contribuye a un

propdsito mayor (Mirvis, 2012, pp. 91-92, 101-102).
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e Relaciones con sus grupos de interés: pueden mejorar la relacion con diferentes
grupos de interés, incluidos clientes, inversores, reguladores y comunidades.
Usualmente las empresas consideradas social y ambientalmente responsables
tienden a disfrutar de mayores niveles de confianza y apoyo de estos grupos, lo
que puede traducirse en beneficios comerciales tangibles (Clark et al., 2014, pp.
24-25).

En conclusién, estas estrategias pueden impactar positivamente el desempefio de una
empresa de varias formas, desde una mejora en su eficiencia operativa y estimular la innovacién
hasta administrar los riesgos y fortalecer las relaciones con sus grupos de interés. Aun asi, bajo la
presion de incorporarlas, las empresas pueden correr unos riesgos ligados con falencias en su
proceso de implementacion, especialmente si buscan beneficiarse desde un punto de vista
financiero mas no estar completamente comprometidos con el propoésito que definen en su

discurso.

1.1.2.  Riesgos en la integracion de estrategias de sostenibilidad ambiental

Habria que decir también que las compafiias para subsistir necesitan de la estabilidad
econOmica y de tener buenos resultados en el mercado, lo que conlleva a que busquen que sus
practicas en materia de sostenibilidad sean visibles para su pablico objetivo de tal forma que
dichos esfuerzos se transformen en ventas y ganancias, dicho de otra manera, una
implementacion, difusion y transformacion meramente externa. Por lo tanto, si se proyecta una
imagen ambientalmente responsable a través de esfuerzos de marketing y relaciones pablicas,
pero sin adoptar genuinamente practicas sostenibles internas es posible que incurran en green-

washing y concluir en que la empresa se impacte negativamente por los siguientes eventos:
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Pérdida de credibilidad: es probable que al descubrir que una empresa se esta
involucrada en el lavado verde, se pierda la confianza de sus grupos de intereés,
dafiando su reputacion y afectando potencialmente su posicion en el mercado y su
desempefio financiero (Walker y Wan, 2012, p. 231).

Revision estricta: al ser acusada de green-washing es posible que se realice mayor
escrutinio por parte de los reguladores, las ONG y los medios de comunicacion.
Esta atencion puede facilitar que se conozcan otros casos de practicas
insostenibles 0 comportamientos poco éticos, lo que puede llevar a tener
consecuencias legales o financieras (Lyon y Montgomery, 2015, p. 13).
Desventaja competitiva: con la adopcion efectiva de préacticas sostenibles por las
demas empresas, aquellas que se involucran en green-washing pueden encontrarse

en una desventaja competitiva (Delmas y Burbano, 2011, p. 72).

Finalmente, lo anterior quiere expresar que las estrategias de sostenibilidad se relacionan
con el enfoque sistematico de una empresa para integrar factores sociales, ambientales y
econdmicos en sus operaciones comerciales y procesos de toma de decisiones, lo que al mismo
tiempo se ha comprobado que resulta en beneficios en rendimiento como en operabilidad para la
empresa. Sin embargo, se hace la salvedad de que es relevante que se implementen de forma
transparente y con un objetivo material pues si sus acciones no van en linea con su comunicacion

es probable que el resultado sea opuesto por ser catalogado como green-washing.

Modelos de Negocios Sostenibles (MNS)

Tomando de punto de partida el concepto de “Modelo de Negocio™ es el que presenta los

planes operativos, fuentes de ingresos, clientes y productos de una organizacion (Margretta,
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2002, en Olofsson et al, 2018, p.2). Este, a nivel de sistemas se considera multifacético e ilustra
cdémo la empresa se esfuerza para ser rentable, tradicionalmente mediante una serie de bloques
que permite el analisis de diferentes configuraciones para evaluar opciones de cambio (Teece,
2010, en Olofsson et al, 2018, p.2). En pocas palabras, se puede definir como el racional de

cdmo una organizacion crea, entrega y captura valor (Osterwalder y Pigneur, 2010, p.14).

Por otro lado, los MNS se refieren a modelos comerciales que trascienden su objetivo a
crear valor a largo plazo a través de consideraciones ambientales, sociales y de gobierno
corporativo en sus estrategias y operaciones (Joyce y Paquin, 2016, p. 1474). Es decir, mas alla
de la rentabilidad econdmica los MNS evalluan el impacto del negocio en el entorno, en las
comunidades y en el alcance de la igualdad. Bajo la misma narrativa, estos también se
diferencian por estar orientados al servicio con un mayor enfoque en el cliente, y al valor
compartido, lo que en principio sugiere que el valor econémico debe crearse de una manera que

también cree valor para la sociedad (Porter y Kramer, 2011, p. 4).

De acuerdo con lo descrito anteriormente, es adecuado decir que la economia no es la
Unica forma en la que se puede observar el concepto de valor, toda vez que, diferentes escuelas
pueden aportar dimensiones objetivas y subjetivas como lo es la pertenencia, la huella ecoldgica
y una vida con significado (Evans et al., 2017, p. 600). Es mas, desde la sostenibilidad se busca
un significado holistico de valor, donde la légica de creacion de valor de una empresa debe
considerar integrar objetivos sociales y ambientales (Schaltegger y Wanger, 2011, p. 224), de ahi
gue se desenvuelven proyectos especializados como el emprendimiento social y ambiental. De
modo accesorio, los impulsores de la sostenibilidad pueden aumentar la creacion de valor
sostenible en el negocio; sirva de ejemplo la reduccién de la huella de carbono, la igualdad

econdmica, la transparencia, la reduccion de residuos y sus estrategias asociadas como la
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tecnologia limpia, prevencion de la contaminacion y gestion del consumo. (Hart y Milstein,

2003, pp. 58-59).

En pocas palabras, es clave para los MNS que se consideren los aspectos econémicos,
ambientales y sociales bajo el beneficio y la satisfaccion de las necesidades de todos los grupos
de interés, no solo priorizando las expectativas de los accionistas (Evans et al., 2017, p. 600) para
que simultaneamente la creacion, entrega y captacion de valor tenga un mayor alcance y amplie

los efectos positivos de forma general.

1.2.1.  Triple Bottom Line (TBL)

Vale la pena definir el Triple Bottom Line [TBL] al ser una perspectiva ampliamente
entendida en el mundo corporativo, especialmente por los interesados en la sostenibilidad
empresarial. Esta refiere al “resultado final triple” que en detalle son los tres pilares de la
responsabilidad organizacional: el aspecto social, el ambiental y el econémico. Por lo tanto, esta
“aboga por que las organizaciones consideren y rindan cuentas formalmente de sus impactos
economicos, ambientales y sociales” (Savitz, 2012, en Joyce y Paquin, 2016, p. 1476), y entrega
un buen marco conceptual para considerar los aspectos y las decisiones generales de una

empresa.

Adicionalmente, esta se representa mediante la creacidn conjunta de utilidades,
beneficios sociales y ambientales, y el hecho de poder mantener el equilibrio entre ellos

representa un desafio para las empresas al avanzar hacia los MNS (Evans et al., 2017, p. 599).
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1.3.  Green Jobs

De acuerdo con United Nations Environment Programme (2018), el concepto de “Green
Jobs” o en espanol “Empleos/ Trabajos verdes” se cred como respuesta a la necesidad del
desarrollo sostenible y la transicion hacia una economia baja en carbono (p. 3). En concreto,
dado que se empezd a reconocer el potencial del sector ambiental en la creacion de nuevas
oportunidades de trabajo, investigadores y creadores de politicas desarrollaron el concepto con la
finalidad de promover el crecimiento econémico, mientras que de forma simultanea se reduce el
impacto de las actividades humanas en el medio ambiente (United Nations Environment

Programme, 2018, p. 4).

Por tanto, segun la International Labour Organization [ILO] (2008), los empleos verdes
buscan contribuir, preservar o restaurar la calidad ambiental y estan directa o indirectamente
relacionados con el medio ambiente. Adicionalmente, son trabajos que se pueden encontrar en
una variedad de industrias, incluidas las energias renovables, la proteccion del medio ambiente y

el transporte sostenible (p. 5).

De ahi que, la ILO en el reporte de 2008 “Green Jobs: Towards decent work in a
sustainable, low-carbon world” resalta en otras palabras que, se caracterizan por su contribucion
a la preservacion o restauracion de la calidad ambiental, asi como por su potencial para
contribuir al desarrollo sostenible y la transicidén hacia una economia baja en carbono. Seguido,

comparte sus principales caracteristicas que se pueden comprender a continuacion:

a. Centrado en la sostenibilidad: los trabajos verdes se centran en el desarrollo sostenible,

promoviendo el crecimiento econémico, mientras protegen el medio ambiente.
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b. Contribuyen a la proteccién del medio ambiente: implican trabajos que ayudan a
preservar o restaurar el medio ambiente (Ej. energia renovable, gestion de recursos
naturales y transporte sostenible).

c. Potencial para el crecimiento econoémico: estos pueden contribuir al crecimiento
econdmico con la creacion de nuevas oportunidades de trabajo, promoviendo la
innovacion y estimulando la inversion en el sector ambiental.

d. Enfasis en habilidades y conocimiento: usualmente requieren habilidades y
conocimientos especializados, en relacion con la ciencia, la tecnologia y las politicas
ambientales.

e. Justiciay equidad: deben proporcionar salarios y beneficios justos, asi como condiciones

de trabajo seguras y saludables para los empleados.

Habria que decir también, que mediante el “reverdecimiento” de las economias,
entendido ampliamente como la reasignacion de recursos para pasar de sistemas de produccion
insostenibles a sistemas regenerativos, donde en simultaneo se reduzcan las vulnerabilidades y se
promueva el bienestar humano, se anticipa que se generen nuevos "empleos verdes", por
consiguiente, se anticipa que estos pueden aportar a solucionar la crisis del empleo juvenil
(Mwaura y Glover, 2021, p. 3). Sin embargo, también esta claro que no todos los nuevos
empleos creados por esta transformacion seran necesariamente "decentes" y, como tal, es
importante distinguir entre empleos decentes y verdes. Segun la ILO (s.f.), son decentes los
trabajos productivos, que generen un ingreso justo, y aseguren la seguridad en el lugar de trabajo,
la proteccion social, el desarrollo personal, y la libertad de expresion (parr. 1). Por ende, la

adopcion de dichas caracteristicas es de valor para los trabajos verdes.
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De modo accesorio, como respuesta el National Institute for Occupational Safety and
Health [NIOSH] (2009), lanz6 la iniciativa “Going Green: Safe and Healthy Jobs” para poder
garantizar que los trabajos verdes sean buenos para los trabajadores, integrando los aspectos de

la seguridad y la salud de los trabajadores (p. 3).

Ahora bien, considerando los conceptos previamente expuestos se va a detallar la
importancia de los trabajos verdes, en relacion con las tendencias actuales, la sostenibilidad y los

MNS.

1.3.1.  Importancia de los Green Jobs

Los empleos verdes se estan volviendo cada vez méas importantes para las empresas, al
ofrecer una variedad de beneficios economicos, sociales y ambientales, es mas, la sostenibilidad
ha evolucionado de ser una funcion especializada a una estratégica, por lo cual se prevé gque los
lideres de sostenibilidad adquiriran un papel crucial en guiar a sus organizaciones hacia practicas
de negocio sostenibles (Wiese y Sterley, 2023, parr. 6). A su vez, de acuerdo con el estudio de la
International Labour Organization [ILO] (2018), los Green Jobs no solo contribuyen a la
reduccién del dafio ambiental, sino que también ofrecen oportunidades de crecimiento

econémico y de empleo (p. 39).

Ademas, estos cuentan con un alto potencial para combatir y mitigar el cambio climatico,
de hecho, la European Environmental Agency [EEA] (2020), sefiala que los empleos verdes en el
sector de las energias renovables son cruciales para reducir las emisiones de gases de efecto
invernadero (GEI) y mejorar la calidad del aire (P. 16). A su vez, estos también patrocinan la
innovacion y el desarrollo tecnoldgico, lo que facilita visualizar nuevas oportunidades

comerciales y crecimiento econémico.
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De modo accesorio, Mwaura y Glover (2021) bajo el concepto mencionado anteriormente
de “reverdecimiento” de las economias, comentan que como resultado de dicha transformacion
surgen los empleos verdes, lo que impacta ampliamente como una solucion a la reduccion de la
pobreza y crisis de empleo con la creacion de nuevas oportunidades laborales. Sumado, se hace
hincapié en que los trabajos verdes con regularidad se asocian a mejores condiciones de trabajo,

salarios mas altos y mayor estabilidad (p.2).

En todo caso, vale la pena indagar en los desafios que trae la generacion de dichos
trabajos y las caracteristicas para que este sea considerado verde. Luego, estos se caracterizan
por contribuir sustancialmente a proteger o restaurar los ecosistemas y la biodiversidad; reducir
el consumo de recursos y la ineficiencia; descarbonizar la economia; y minimizar o eliminar por
completo todas las formas de desechos y contaminacion, al tiempo que genera y apoya el

bienestar de las personas (Mwaura y Glover, 2021, p. Il1).

Con dicha salvedad, se advierte sobre la importancia de prever la destruccién y el
desplazamiento de trabajos existentes que conlleva la transformacion ecoldgica de la economia,
aun asi, en paralelo cree otros nuevos. Igualmente, se entiende que, incluso si los resultados
finales son generalmente positivos, es un cambio destinado a ser disruptivo, por lo que las
instituciones gubernamentales, socios financieros, investigadores y otras partes interesadas en
apoyar la transicion verde de la economia, deben ser conscientes de generar estrategias para que
como resultado del “reverdecimiento” se estimule la creacion de empleo y la igualdad de

oportunidades (Mwaura y Glover, 2021, p. H11).

Todavia mas, la importancia de los Green Jobs en las empresas se puede justificar por su

contribucion global al TBL, con beneficios para el medio ambiente, la sociedad y la economia.

29

C1 - Internal use



Con base en lo investigado algunos de estos beneficios se pueden ver reflejados en los siguientes

argumentos:

Tabla 1

Argumentos de valor sobre la importancia de los Green Jobs

Argumento

Autor

Impulsan la reduccion de la huella de carbono de una empresa
mediante la promocidn de practicas sostenibles de produccion
y consumo (p. 22).

Tienen el potencial de promover practicas de economia
circular, lo que, segun un estudio del Parlamento Europeo, la
transicién a un modelo de economia circular puede reducir la
presidn sobre los recursos naturales y contribuir al desarrollo
sostenible (p. 6)

En el campo de la agricultura y silvicultura sostenibles
contribuyen a la conservacion de los recursos naturales al
promover practicas sostenibles de uso de la tierra 'y la
reduccion de la deforestacion (p. 144)

Juegan un papel importante en el modelo de economia circular
en términos de gestion de residuos y eficiencia de los

recursos. Ademas, se asocian con procesos de innovacion, con
el desarrollo de nuevos productos y envases, lo que disminuye
y evita la generacion de recursos de una empresa (p. 1139).

Pueden impulsar la innovacion al estimular la inversion en
nuevas tecnologias y promover el desarrollo de nuevos
modelos de negocio (pp. 7-34)

Brindan motivacion y satisfaccion a los trabajadores al
requerir un alto grado de habilidad y conocimiento (p. 62)

Pueden promover el espiritu empresarial y el desarrollo de
nuevos modelos comerciales, lo que lleva a una mayor
competitividad y rentabilidad (p. 34)

UNCTAD (2017)

European Parliamentary
Research Service (2017)

Food and Agriculture
Organization of the United
Nations [FAQO] (2020)

Vesere et al. (2021)

IRENA (2019)

ILO (2018)

Martinez-Fernandez et al.
(2010)
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Argumento

Autor

Contribuyen con la productividad y el compromiso de los
empleados al ofrecerles un proposito mas significativo y
alineado con sus valores personales. Asimismo, la economia
circular y la creacion de empleos verdes pueden atraer
inversiones de grupos interesados en financiar proyectos
sostenibles y responsables, mejorar la imagen de marca 'y
aumentar la lealtad de los consumidores (pp. 14234-14235).

Estados Unidos ve los “empleos verdes” como un aspecto de
su futuro econdmico y ambiental (p.v)

Ayudan a mejorar la salud y el bienestar de los trabajadores al
promover un ambiente laboral més saludable y seguro. De
acuerdo con Dr. Howard, un trabajo verde debe ser uno que se
pueda realizar de manera segura y no resulte en un deterioro
material para la salud del trabajador (p. 9).

La adopcidn de practicas y tecnologias mas sostenibles puede
mejorar la reputacion de la empresa y su relacion con los
grupos de interés (péarr. 2.2.2)

Designa un proposito y una causa al empleado, lo que genera
mejor desempefio ya que, la satisfaccion en el trabajo es
individualista y afecta a los sentimientos o al estado de animo
de cada uno. Cuando un empleado esta satisfecho con lo que
hace, dara a su vez lo mejor de si mismo para la consecucion
del objetivo general de la organizacion (p. 15).

Presentan mayor intensidad de habilidades cognitivas de alto
nivel, especialmente porque las ocupaciones relacionadas con
la economia verde estdn cambiando cualitativamente, es decir,
en términos de su contenido de habilidades, tienen en
promedio mas educacién formal, mas experiencia laboral y
mas formacién en el trabajo en relacion con los empleos no
verdes (p. 1047).

Sulich y Soloducho-Pelc
(2021)

National Institute for
Occupational Safety and
Health [NIOSH] (2009)

Wang et al. (2020)

Adeyoyin et al. (2015)

Consoli et al. (2016)

Nota. Elaboracion propia.

Se puede condensar lo dicho hasta aqui, en que son numerosas las bondades que trae la

incorporacion de los Green Jobs, y por ende su importancia. De igual modo, son una forma

concreta y tangible en que las empresas pueden demostrar su compromiso con la RSC, ya que; i)
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mejoran las relaciones con los empleados y fomentan la participacion comunitaria mediante el

planteamiento de proyectos significativos; ii) promueven la innovacion social; iii) impulsan el

desarrollo econdémico con la generacidn de nuevos empleos ; iv) disminuyen los riesgos al

asegurar un uso sostenible de recursos y una relacion positiva con el entorno y la sociedad; y, v)

alcanzan mayor estabilidad, volviéndose mas atractivos para inversionistas, entre muchas

ventajas mas.

Por otro lado, integrar trabajos con capacidades y conocimientos en temas de

sostenibilidad tiene una relacion positiva con el desempefio de las empresas. Esto, lo podemos

ver representado con los argumentos expuestos a continuacion:

Mejora en su reputacion e imagen de marca: Las empresas que adoptan roles
relacionados con la sostenibilidad suelen ser vistas como socialmente
conscientes y éticas, de modo que esta mejora en la percepcion de su marca
puede fomentar una mayor fidelidad por parte de los clientes y aumentar las
ventas, especialmente al tener presente que los consumidores tienden a
preferir adquirir productos de empresas que muestran responsabilidad
ambiental, como es demostrado en la investigacion (Chen, 2010, pp. 312,
316).

Ahorro de costos: Los Green Jobs con regularidad implican el desarrollo y la
implementacidn de procesos energéticamente eficientes, de mejor gestidn de
residuos y optimizacion de los recursos en la cadena de valor, iniciativas que
han comprobado importantes ahorros de costos a largo plazo, al reducir el

consumo Y el desperdicio de energia (Hart y Ahuja, 1996, pp. 34-36).
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Mayor productividad: Con una reduccion de emisiones y desechos se crea un
ambiente de trabajo méas saludable, lo que puede mejorar la salud de los
empleados y reducir los dias de enfermedad. Ademas, estos pueden sentirse
més motivados y comprometidos cuando saben que estan contribuyendo a una
causa superior (Berman et al., 2012, pp. 496, 502-503).

Acceso a nuevos mercados: Los Green Jobs pueden abrir nuevas
oportunidades de mercado, pues a medida que la sostenibilidad se vuelve cada
vez mas importante, surgen nuevos mercados para productos y servicios
ecologicos. Las empresas con empleos verdes tienen la ventaja de estar bien
posicionadas para aprovechar estas oportunidades (Porter y Van der Linde,
1995, pp. 104-106, 114,116).

Cumplimiento normativo: Como resultado del “enverdecimiento” de la
economia hay un mayor foco sobre précticas de RSC, lo que ha resultado en el
incremento de regulaciones ambientales y politicas publicas para las
empresas. Sin embargo, al adoptar empleos verdes se reduce el riesgo de
multas y problemas legales, pues estos les ayudan a las empresas a cumplir

con dichos requerimientos (Kitzmueller y Shimshack, 2012, pp. 68-69).

Asimismo, para entender su valor es relevante consultar las tendencias actuales que se
generan en el mercado laboral. El informe sobre el futuro del empleo que realiza el Foro
Econdémico Mundial [WEF] con base a datos suministrados por LinkedIn y a investigaciones
propias, en su edicion de 2023 expone que cerca del 23% de todos los empleos sufriran cambios
en los siguientes cinco afios. En 45 economias, que engloban a 673 millones de trabajadores, se

anticipa la creacion de 69 millones de cargos y la eliminacion de 83 millones, ergo, una
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reduccion de 14 millones de empleos, que equivale al 2% del empleo existente (Zahidi, 2023,

parr. 4).

De igual manera, el informe sefiala que, durante cuatro afios seguidos, la contratacion de
roles vinculados a la sostenibilidad ha superado consistentemente la tasa global de contratacion.
Incluso, que los trabajos ecoldgicos se han vuelto una apuesta segura para los demandantes de
empleo, por ejemplo, los cargos de analista de sostenibilidad, especialista en sostenibilidad y
director de sostenibilidad se encuentran entre los empleos con mayor crecimiento (Jobs on the
Rise) en LinkedIn a nivel global (Duke, 2023, parr. 4). Conforme a esto, la inversion en la
transicion hacia practicas mas ecoldgicas, junto con un incremento en la conciencia de los
consumidores acerca de los temas de sostenibilidad, generara nuevas posibilidades, las cuales se
estima que impulsaran la creacion de alrededor de un millén de nuevos empleos (Zahidi, 2023,

parr. 5).

Figura 1

Tasas anuales de contratacion de empleos verdes de acuerdo con LinkedIn Economic Graph

Green jobs annual hiring rates

1)

018 2019 2020

Average monthly hiring rate (indexed to 2016

B8 GreenJob Hiring Rate Qverall Hiring Rate

Nota. Tomado de Duke (2023, parr. 5)
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De manera anéloga, la generacion de trabajos verdes no es exclusiva para “gestores de
sostenibilidad” sino que también puede darse a través de la formacidn en habilidades “verdes” en
cargos ya existentes (Rubio, et al., 2022, p.1). Por lo tanto, se amplian las posibilidades de
empleabilidad ya sea con ingenieros para desarrollar y administrar parques de energia edlica, o
gerentes que puedan hacer que las operaciones diarias de una empresa sean mas eco amigables,
lo que en otras palabras hace referencia a un incremento acelerado de la demanda de roles que

requieren habilidades en sostenibilidad (Duke, 2023, parr. 6) como se ilustra a continuacion:

Figura 2

La transicion verde impulsa el crecimiento de los empleos

Expected impact of trends on jobs:
|2
Green transition
Climate change 5 47
adaptation
mm Negative mm Neutral Positive

Including jobs such as

60 HB B0
o BB BB

Sustainability specialist Solar energy installation and Renewable energy engineers.
system engineers, and

Nota. Tomado de Duke (2023, parr. 9)

Otro punto es que los datos de LinkedIn reflejan que las habilidades en sostenibilidad ya
estan aportando a transformar los sectores de alto consumo de combustibles fosiles en paises que
mantienen con elevadas emisiones. De manera contraria al pensamiento comdn, las industrias
manufactureras, de petr6leo y de gas muestran los mayores niveles de "intensidad de

competencias verdes" (una medida de cuanto un trabajo utiliza competencias verdes), y es una
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tendencia que se mantiene constante en los resultados de los 50 paises estudiados (Duke, 2023,

parr. 10).

Vale destacar, que la sostenibilidad se considera hoy en dia, por lo que la importancia de
su implementacion es cada vez mas evidente. A saber, los resultados de las encuestas realizadas
por el WEF (2023a) refieren que el 26% de los adultos encuestados en Europa (més de 1 de cada
4 adultos) responden que uno de los criterios innegociables al evaluar la cultura y los valores de
una empresa es su compromiso con la sostenibilidad, conforme con esto concluyen que los
profesionales cada vez mas buscan trabajar en una empresa que influya positivamente en el

cambio climatico y valore el medioambiente de manera integral (Duke, 2023a, parr 15).

Por lo tanto, empresas vanguardistas que adopten dicho concepto prematuramente,
enriquezcan las cualificaciones de sus empleados y adapten sus negocios con practicas
responsables con el medio ambiente, lo mas probable es que tengan una ventaja competitiva en el
reclutamiento del mejor talento. Adicionalmente, la inversion en habilidades de sostenibilidad
brinda a los profesionales la posibilidad de orientar sus trayectorias laborales hacia el futuro y
descubrir nuevas oportunidades laborales en un entorno econémico mas desafiante (Duke,

2023a, parr. 16).

En general, la importancia de los trabajos verdes en las empresas radica en su capacidad
para abordar tanto los desafios ambientales como los econdmicos y sociales, al tiempo que
mejoran la eficiencia y la rentabilidad de las empresas. Lo que, en definitiva, puede contribuir a

un futuro mas sostenible y justo para todos.
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2.  Metodologia

Se plantea el trabajo como un estudio cualitativo bajo la metodologia de investigacion
exploratoria, puesto que como Rusu (2011) refiere, esta tiene como objetivo examinar un tema
poco estudiado o novedoso, usualmente sin constituir un fin en si mismo, sino ofrecer la base
para futuros estudios y mejorar la familiarizacién con fendmenos relativamente desconocidos (p.
5). Ademas, este representa una herramienta Gtil de investigacion al permitir un enfoque general
de una situacién o evento en estudio, concediendo de tal forma al investigador una amplia gama
de posibilidades para abordar un problema. De ahi que, las principales estrategias de
investigacion aplicadas son; el experimento, la encuesta, el registro de archivos, historia y el

estudio de caso (Macluf et al., 2008, pp. 9,10).

Por consiguiente, primero, se revisaron fuentes de informacién secundaria sobre los
trabajos verdes (Green Jobs); segundo, se identifico su rol en el sector corporativo mediante la
exploracion general de casos de empresas que han incorporado dicho concepto; v, tercero, como
estrategia de investigacion se selecciond el estudio de caso, con el que se reviso el estado en la
implementacidn de dichos cargos a nivel multinacional, finalizando con la exploracion del
contexto en una oficina puntual, aterrizando dichos aprendizajes para dar solucion a sus
necesidades particulares. Para esto, en principio se considera el Modelo de Negocio de la
empresa a nivel general, luego en sus subsidiarias, y seguido del entendimiento de las

necesidades en sostenibilidad ambiental propias de la subsidiaria elegida.

A saber, el proceso de seleccion de la estrategia de investigacion se ejecutd con base a la
teoria de investigacion cualitativa de Yin (1994) que define que la eleccién mas conveniente se

hace de acuerdo a la naturaleza y caracteristicas de cada proyecto, y por lo tanto, se deben

37

C1 - Internal use



considerar los siguientes tres elementos: 1) el tipo de pregunta de investigacion, 2) el grado de
control sobre el comportamiento real de los eventos en estudio y 3) el enfoque temporal o evento

a estudiar, puede ser histdrico o contemporaneo (p. 5).

Ahora bien, al analizar cada factor se define que el trabajo presente cuenta con 1) una
pregunta de investigacion de tipo “;como?”, 2) se tiene poco o nulo grado de control sobre el
comportamiento real de los objetos/eventos en estudio y 3) su temporalidad es contemporanea.
Por consiguiente, de acuerdo con la teoria propuesta por el autor citado anteriormente, la
estrategia de investigacién mas adecuada es la de estudio de caso, pues este es el método ideal
cuando se plantea en el estudio una pregunta de investigacion donde su forma es del tipo
“como?” y “;por qué?”, se tiene poco o nulo grado de control sobre el comportamiento real de
los objetos/eventos en estudio y su temporalidad es contemporanea (Yin, 1994, p. 5; Macluf et

al., 2008, p.9).

De manera que, por lo que se refiere a los factores a considerar en el desarrollo de un

estudio de caso Moyer, et al. (2018) recomiendan:

I.  Tendencia: es éptimo que la empresa seleccionada opere en una industria
dindmica que refleje oportunidades de crecimiento, de tal forma que se pueda
desarrollar potencial futuro.

Il.  Estabilidad financiera: es recomendado que la empresa mantenga una posicion
financiera sélida con flujos de efectivo y rentabilidad consistentes, mitigando el

riesgo de que el analisis se vea comprometido por problemas subyacentes.
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I1l.  Gestion: la direccion debe contar con un historial de toma de decisiones sélidas y
de implementacion exitosa de estrategias, lo que refleja un modelo de negocio
claro y eficaz.

IV.  Propuesta de Valor: permite desarrollar el analisis en una empresa que tiene una
clara ventaja competitiva y potencial de crecimiento futuro.

V. Responsabilidad social y ambiental: Cada vez son méas importantes las empresas
con componentes de responsabilidad social y ambiental, por lo que se busca que
tenga un impacto positivo en el medio ambiente y la sociedad, y demuestre su

compromiso con la sostenibilidad.

Habria que decir también que la metodologia de estudio de caso se puede realizar
mediante un estudio de caso unico o de casos multiples lo que, segun Yin (2009), depende
principalmente de la naturaleza de las preguntas de investigacion, las proposiciones, los analisis
de los datos que se llevaran a cabo, el plan l6gico que vincula los datos a las proposiciones y los
criterios para el analisis (en Aberdeen, 2013, p. 69). Luego, las principales razones para elegir un
caso Unico son; su caracter critico, extremo, tipico, su poder revelador o su posibilidad
longitudinal. De modo opuesto, el argumento para seleccionar un disefio de estudio de casos
multiples es su posibilidad de replicacion, o que se busque comprender los factores que
permitieron resultados exitosos en un caso, pero resultados menos exitosos en otro (Yin, 20009,

en Aberdeen, 2013, p. 70).

Con lo previo en mente, se prosiguio con un estudio de caso Unico, y la empresa
seleccionada fue el Grupo L’Oréal, y su subsidiaria en especifico de L’Oréal de CERAN
(Centroamérica y Region Andina). Esto, en vista de la accesibilidad a la empresa que facilita el

conocimiento de su situacion actual, conversaciones con empleados y la exploracién de su
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cultura organizacional. Ademas, el desarrollo de la investigacion se ve favorecido por las
siguientes caracteristicas de la empresa; i) al ser parte de un grupo cuenta con un discurso
uniforme sobre su posicion frente a la sostenibilidad ; ii) se puede inspeccionar diferentes
practicas implementadas en subsidiarias de otros paises; iii) la identificacion de barreras se hace
evidente mediante el proceso de conformacion y estabilizacion como cldster; y, iv) es factible la
posibilidad de generar observaciones y sugerencias a su Modelo de Negocio al encontrarse en un
periodo de flexibilidad. Lo que al mismo tiempo va acorde con los factores referidos

previamente por Moyer, et al. (2018).

2.1. Metodologia de investigacion y de revision de caso de estudio

Entendido el concepto y la importancia de los trabajos verdes (Green Jobs) se estudio el
rol que estos tienen en las empresas que los han implementado, empezando por la revisién de
casos de empresas en el mundo, seguido de un enfoque puntual en el contexto de L’Oréal group,
sus subsidiarias internacionales y, por ultimo, finalizando por el caso puntual de su subsidiaria de

CERAN (Centroamérica y Region Andina).

A saber, para el desarrollo del Gltimo punto es importante considerar los siguientes pasos
de la metodologia de estudio de caso : 1) Iniciacion del trabajo, esta consiste en el entendimiento
de los objetivos y la preparacion de un marco general; 2) Preparacion para la visita, que se
compone de la revision documental, al igual que el establecimiento de relaciones con contactos
claves; 3) Realizacion de la visita, en la que mediante métodos de investigacion cualitativa se
indaga sobre el problema planteado; 4) Confeccion del estudio y triangulacion de los datos; y, 5)
Difusion del trabajo, en el que se adapta el material y se comparte con las partes interesadas

(Stotty Ramil, 2014, pp. 3-26).
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Acto seguido, para comprender la situacion de L’Oréal CERAN, con sus fortalezas y
debilidades, primero, se plante6 una guia general con la informacion relevante a recopilar de
acuerdo con los objetivos de la investigacion. Segundo, se indagd en los documentos publicos y
privados de la empresa los datos de interés, y analizando los disponibles se identificaron los
vacios a los que la visita daria respuesta. De modo accesorio, con base en el organigrama de la
empresa y los roles de sus empleados se definid los contactos claves para interactuar en la visita.
Tercero, para la realizacion de la visita, se tuvo en cuenta la herramienta del focus group y de la
entrevista, sin embargo, dado el tiempo y la disponibilidad en las agendas, se optd por el formato
de la entrevista personal, definiendo dos sesiones (la primera en febrero y la segunda en abril-
mayo) con el proposito de tener mayor claridad sobre el contexto y la relacion de los

colaboradores con la empresa.

De manera que, para la primera tanda de entrevistas se realizaron cuatro sesiones
individuales a los empleados claves seleccionados por su relacion directa con los aspectos
ambientales del programa de L 'Oréal for the future, siendo estos: dos miembros de la direccion,
la gerente de cadena de suministro y la gerente de sostenibilidad. La finalidad establecida para
estos espacios fue tener mediante una conversacion abierta la mayor cantidad de hallazgos sobre
los dolores, ganancias y observaciones del clima laboral, del programa de sostenibilidad y del
desempefio en los objetivos ambientales que se estaba obteniendo. Esto, para poder entender el

contexto desde una vista panoramica y concluir las necesidades particulares de la subsidiaria.

Del mismo modo, para la segunda tanda de entrevistas se concretd 5 sesiones
individuales, en las que dos eran sujetos del estudio anterior y los otros tres eran nuevos
candidatos que también tuviesen incidencia en los programas de sostenibilidad siendo: dos

nuevos directores de diferentes areas, la gerente de formacion y repitiendo el gerente general y la
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gerente de sostenibilidad. Lo previo, concluido bajo la estrategia de poder profundizar sobre sus
perspectivas previas, simultaneamente poder conocer otros puntos de vista y opiniones del
contexto de la empresa e indagar con cada uno sobre los hallazgos que se obtuvieron del estudio
previo. Asimismo, la metodologia aplicada fue un espacio de conversacion abierta que
permitiese que compartieran sin sesgos sus pensamientos y experiencias, no obstante, este
espacio al tener temas especificos a detallar siguio la estructura de la guia de entrevista que se
encuentra en el Apéndice 8, en la que se puede evidenciar un formato flexible pero que atrae a

conversacion conceptos como el de la sostenibilidad y el de los trabajos verdes.

Cuarto, para el analisis de los datos se transcribieron las conversaciones y se codifico la
informacidn, que hace referencia al proceso sistematico de la investigacion cualitativa que es de
utilidad para organizar, categorizar e interpretar datos no estructurados, como observaciones,
respuestas abiertas y en este caso entrevistas (Saldafia, 2013, pp.1-3). Como resultado los
investigadores pueden identificar patrones, temas y conceptos relevantes facilitando asi la
comprension y el andlisis de los datos (Saldafia, 2013, pp. 175-177). Brevemente el proceso

sigue los siguientes pasos:

1. Familiarizacion: se leen y revisan las transcripciones para familiarizarse con el
contenido y el contexto. Esto es util para identificar posibles areas de interés
(Braun y Clarke, 2006, pp. 87-88).

2. Primer ciclo: se asigna codigos descriptivos o etiquetas a segmentos de los datos
que representan conceptos, ideas o temas significativos, es decir, sintetizar los
datos en partes mas pequerias e identificar elementos significativos (Saldafia,

2013, p. 58).
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3. Clasificacion y categorizacion: asignados los codigos iniciales, se organizan los
cddigos en categorias o temas mas amplios mediante la agrupacion de codigos
similares, identificando relaciones y refinando las categorias para garantizar que
representen con precision los datos (Braun y Clarke, 2006, pp. 89-90).

4. Revision de los temas: se repasan los datos y las categorias para evaluar su
coherencia, consistencia y relevancia para la pregunta de investigacion. Esto
puede implicar realizar un segundo ciclo y recodificar segmentos o redefinir
categorias para garantizar que el andlisis refleje con precision el contenido y el
contexto de los datos (Braun y Clarke, 2006, pp. 91-92).

5. Interpretacion: con los cddigos y categorias finalizados, se analizan las relaciones,
los patrones y los temas para sacar conclusiones (Saldafia, 2013, p. 246). Para esto
es necesario interpretar los datos con base en el proposito de la investigacion, el
marco tedrico y revision documental (Stott y Ramil, 2014, pp. 22-23).

6. Informes: finalmente se presentan los hallazgos del proceso de codificacion de
manera clara, coherente y transparente, mediante el analisis de los datos
codificados, proporcionando ejemplos y la discusién de las implicaciones para el

sujeto de investigacion (Braun y Clarke, 2006, pp. 93-96).

Es relevante hacer la salvedad que el proceso de codificacion cualitativa se realizo para
ambas fases de las entrevistas, sin embargo, hubo un paso adicional entre cada una de las
codificaciones. Con base en los primeros resultados se formularon los temas de interés para
indagar en las siguientes sesiones y se plasmaron en la guia de entrevistas que se encuentra en el
Apéndice 9. Dicho lo anterior, se continu6 con el trabajo de campo, se codificaron las nuevas

conversaciones, y se realizo el analisis debido contrastando la informacion con la pregunta de
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investigacion, la literatura, el marco tedrico y los resultados antecedentes. Globalmente, el
conjunto de hallazgos permitiéo comprender las necesidades percibidas en el cluster y de su

perspectiva del clima laboral en el Hub de Colombia especificamente.

A continuacién, se contextualizé dichos dolores dentro del marco de la literatura de los

trabajos verdes y se analiz6 el posible impacto que tendria la implementacion de la estrategia

referente a la transformacion del empleo segun las presiones ambientales que se propone en los

MNS. Con dichas observaciones se prosiguio a formular las conclusiones y a extender la
invitacion para desarrollar méas estudios respecto al tema emergente de la sostenibilidad

empresarial en materia laboral.

En quinto, y altimo lugar, se compil6 la informacion y se molde6 de tal forma que
pudiese comprenderse con facilidad por el publico objetivo (Stott y Ramil, 2014, pp. 22-23).
Siendo asi, se compartio a las personas involucradas de la empresa para aumentar su capital

intelectual y que fuese un recurso para continuar trabajando como una empresa responsable.
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3. Elrolyelimpacto de los trabajos verdes en la gestion de diversas organizaciones

globales y en unas subsidiarias del grupo L’Oréal.

3.1.  El impacto de los trabajos verdes en la fuerza laboral

Los Green Jobs, tienen el potencial de atraer a todas las generaciones de la fuerza laboral
debido a su enfoque en la sostenibilidad y responsabilidad social. La transicion hacia una
economia verde ofrece diferentes oportunidades para la creacion de empleo, la innovacion vy el

desarrollo de nuevas industrias (World Economic Forum, 2018, pp. vii, 6).

Del mismo modo, las empresas que invierten en empleos verdes pueden beneficiarse con
la atraccion, y retencion de una fuerza laboral diversa y multi generacional, especialmente si
abordan las demandas de empleo particulares de cada generacion. Verbigracia, con la posibilidad
de establecer arreglos de trabajo flexible, oportunidades de crecimiento y desarrollo, y al
demostrar su compromiso con la sostenibilidad ambiental, que resuena principalmente entre
Millennials y la Generacion Z (Case, 2019, parr. 6-12; Seemiller y Grace, 2016). Por el otro lado,
respecto a las otras dos generaciones, brindar oportunidades para un trabajo significativo y
equilibrado entre la vida laboral y personal puede ser llamativo para los Baby Boomers y la
Generacion X (Chen y Choi, 2008, p. 600; Kupperschmidt, 2000, pp. 69, 73, 74), lo que en total
corresponde a posicionarse como una organizacion al que aplican diferentes personas y se

mantiene un elevado capital humano e intelectual.

De modo accesorio, al trabajar con proposito el empleado siente una conexién emocional
mas fuerte con la organizacién y su misién, lo que lleva a un mayor nivel de compromiso,
dedicacion (Grant, 2008, p. 110), y lealtad con sus organizaciones. Esto, se traduce en una mayor

retencion de la fuerza laboral, lo que concluye en estabilidad, menores costos de contratacion y
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un equipo mas experimentado y familiarizado con las dindmicas de la marca (Ton y Huckman,
2008, p. 67). Sumado, trabajar con significado ha demostrado mayor resiliencia entre
colaboradores, pues al estar motivados por un proposito superior son mas resistentes y adaptables
frente a desafios, inclusive, mantienen el optimismo y determinacidn en situaciones dificiles lo
que usualmente conduce a ser propositivos en la resolucion de problemas y tomas decisiones
efectivas (Gino et al., 2010, p. 2). Ademas, contribuye a la sinergia de la empresa, ya que al tener
un sentido de propdsito compartido se facilita el trabajo colaborativo, lo que conduce a una
mejor comunicacion, relaciones mas solidas y confianza dentro de los equipos, y en simultaneo

un mejor desempefio del lugar de trabajo (Anitha, 2014, p. 319).

Ahora bien, teniendo en cuenta que el concepto de trabajo verde se le da a un empleo
que cumpla con el rol de contribuir a la preservacion o restauracion de la calidad ambiental y
promueva el desarrollo sostenible (ILO, 2008, p.5) estos pueden ser cargos creados con una
funcidn especifica relacionada con la sostenibilidad (como lo es la creacion de departamentos de
sostenibilidad, y en conjunto los cargos relacionados dentro de una empresas) o también pueden
ser el resultado del “upskilling” o desarrollo de nuevas competencias en los cargos existentes
(Rubio, et al., 2022, p.1). Es decir, un trabajo tradicional se nutre con nuevas habilidades,
conocimientos y herramientas para poder responder a la presién medioambiental y tomar
decisiones enmarcadas en los objetivos de sostenibilidad de una empresa (Rubio, et al., 2022, p.

11).

Por lo tanto, en el ambito privado, los responsables de sostenibilidad y recursos humanos
seran fundamentales en la configuracion de estrategias clave para el cambio organizacional,
promoviendo asi practicas sostenibles entre las organizaciones y las personas (Wiese y Sterley,

2023, parr. 3): De ahi que, los procesos de formacion y entrenamiento sobre las metodologias de
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los MNS son fundamentales para las empresas, inclusive, la capacitacion de los empleados es
vista como el aspecto méas importante al adoptar un sistema de gestién ambiental en los objetivos
de RSC de las organizaciones (Lefebvre et al., 2003, p. 271). Asi que, bajo el contexto de
presiones politicas, sociales y econdmicas con respecto a los temas ambientales, donde la
competitividad de las organizaciones ya no depende de la oferta de productos de calidad a bajo
costo en tiempo y forma (Sarkis et al., 2010, p 163), las empresas se han involucrado en
iniciativas corporativas de gestion ambiental para mejorar su desempefio. Sin embargo, cabe la
posibilidad de encontrarse con barreras significativas para la implementacién de varias practicas
ambientales, las cuales no solo son técnicas, sino que incluyen la cultura organizacional y las

barreras de gestion del cambio (Perron et al., 2006, p. 559).

Figura 3

Barreras para la transformacion de los negocios, 2023-2027

1. Skills gaps in the local labour market 59.7%
2. Inability to attract talent 53.4%
3. Outdated or inflexible regulatory framework 41.9%
4, Skills gaps among the organization’s leadership 37.3%
5. Shortage of investment capital 37.2%
6. Insufficient understanding of opportunities 32.6%

Nota. Porcentaje de organizaciones encuestadas que esperan que estos factores limiten la transformacion de su

negocio. Tomado de World Economic Forum [WEF] (2023a, p.49)

De forma similar, el World Economic Forum [WEF] (2023a) en su reporte del futuro de

los trabajos ilustra el porcentaje de organizaciones encuestadas que esperan que unos
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determinados factores limiten la transformacion de sus negocios en los proximos 5 afios (ver
Figura 3). Como resultado, concluyen que la mayoria de las empresas identifican que las brechas
de habilidades y la incapacidad para atraer talento son barreras clave para obtener la
transformacion de la industria, es mas, el 60% resalta la creciente dificultad para cerrar las
brechas de capacidades a nivel local y el 53% identifica la incapacidad para atraer talento como
uno de los principiantes limitantes para transformar su negocio (p. 49) lo que resulta como una
oportunidad para candidatos en bldsqueda de empleo y una responsabilidad del empleador para

atender a la demanda de través de la formacion de habilidades y conceptos.

Por otro lado, el reporte del WEF (2023a) también describe la tendencia en la
implementacion de estrategias de fuerza laboral para las organizaciones encuestadas, de ahi que
las mas comunes son: i) la inversidn en aprendizaje y capacitacion, y ii) la automatizacion de
procesos (ver Figura 4). Asimismo, se resalta su relevancia e inmediatez al observar que cuatro

de cada cinco encuestados buscan implementarlas en los proximos cinco afios (p. 50).

Figura 4

Estrategias de la Fuerza Laboral

Invest in learning and training on the job 81.2%
Accelerate the automation of processes 80.0%
Transition existing staff from declining to growing roles 45.5%
Qutsource significant areas of work 25.5%
Expand the use of contract work 24.3%

Hire significantly more permanent staff 22.4%

Reduce the current workforce significantly 12.8%

Share of organizations surveyed (%)

Nota. WEF (2023a, p.50)
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Con base en el articulo de Sarkis et al (2010) Stakeholder pressure and the adoption of
environmental practices: The mediating effect of training desde una perspectiva basada en
recursos o Resource Based View (RBV) cominmente aplicada en la gerencia estratégica de las
empresas, son los recursos unicos e irremplazables los que le aportan una ventaja competitiva
significativa a una organizacion, estos pueden ser tangibles (articulos y equipo) e intangibles
(conocimiento y propiedad intelectual) (p. 163). Al mismo tiempo, la RBV estipula que las
organizaciones pueden obtener ventajas competitivas sostenibles si estan respaldadas por
competencias a nivel organizacional (Rugmany Verbeke, 2002, p. 770), las que para poder
desarrollar y utilizar los recursos de dichas capacidades es fundamental promover el aprendizaje
y el conocimiento (Coates y McDermott, 2002, p. 437). Por tanto, uno de los recursos mas
importantes para el éxito de la compafiia es el recurso del conocimiento, o capital intelectual que
la formacion ayuda a construir (Sarkis et al., 2010, p 165), y a esto se le suma en consonancia,
que los estudios sobre la productividad de los empleados han comprobado que los espacios de
aprendizaje y crecimiento se relacionan con una mayor satisfaccion del empleado, ergo con

mejores resultados para la organizacion (Rane, 2011, p. 11).

A lo que respecta la vision de la empresa basada en la sostenibilidad ambiental, se postula
que, para conseguir un crecimiento en las capacidades ambientales de una empresa, se puede
ejecutar una combinacion de inversiones, incluidas en tecnologias, procesos, sistemas, estrategias
de orientacion y capacitacion (Hart, 1995, p. 991). Del mismo modo, para potencializar la
inversion en el capital intelectual y que este se vea reflejado en el éxito de las operaciones
ambientales, la estrategia y en el desarrollo de las ventajas competitivas de una empresa, se ha
argumentado que se relaciona directamente con los recursos humanos y el comportamiento

organizacional (Daily y Huang, 2001, pp. 1543-1546, 1549). Por lo que para una difusién exitosa
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de préacticas ambientales en la compariia se debe tener claridad sobre los cimientos de dicha area

y que estén alineados con los objetivos y la cultura que la compafiia proyecta tener.

Se debe agregar que, la participacion de los empleados en general es un elemento critico
de los programas que buscan mejorar el desempefio ambiental y operativo (Hanna et al., 2000, p.
154) por lo que, desde la gerencia se debe promover y motivar a los empleados a participar,
especialmente porque su involucramiento efectivo repercute positivamente en la consecucion de
una ventaja competitiva basada en la accion medioambiental (Del Brio et al., 2007, pp. 497,
514). Ademas, que sea recibido proactivamente por los colaboradores permite el desarrollo de un
buen clima laboral, aln mas si se tiene en cuenta que la capacitacion en conocimientos y
habilidades es importante no solo para la adopcidn inicial de practicas responsables, sino también
para su mantenimiento y operacion continua (Balzarova y Castka, 2008, p. 1955), lo que

equivale a unos espacios periodicos y permanentes.

Por otro lado, el desempefio ambiental de la industria esta siendo examinado
continuamente por sus grupos de interés, como lo son agencias gubernamentales o reguladoras
(Sarkis et al., 2010, p 173). Siendo asi, es de beneficio para las empresas adoptar proactivamente
herramientas de los MNS y anticiparse a posibles cambios y riesgos. En efecto, la formacién,
especificamente la formacion ambiental, media la relacidn entre las presiones de las partes
interesadas y diversas practicas ambientales, lo que en otras palabras significa que se requiere el
desarrollo de las capacidades de conocimiento intangible necesarias para responder de forma
efectiva a las presiones externas e internas, por el contrario, se establece que sin programas de

capacitacion instituidos, estas presiones pueden pasar desapercibidas (Sarkis et al., 2010, p 170)

50

C1 - Internal use



A saber, al abordar factores como la capacitacion, el empoderamiento, el trabajo en
equipo y las recompensas se evidencia una relacion directa con el éxito de los programas de
sistemas de gestion ambiental y a su vez se ha sugerido que existe una relacion entre la
sostenibilidad humana y ecologica (Wilkinson et al., 2001, pp. 1494, 1497-1499). Globalmente,
las oportunidades de aprendizaje generan una relacion con la empresa mas fuerte, lo que se
traduce en la conectividad emocional y, por ende, una mejor retencién del talento y mayor

satisfaccion de los trabajadores.

Sirva de ejemplo el panorama de organizaciones grandes con cadenas de suministro
competitivas, puesto que han evidenciado que al impulsar las practicas ecoldgicas en la cadena
se benefician con la tranquilidad y seguridad de que sus componentes y materiales provienen de
fuentes aceptables (Orsato y Wells, 2007, p. 991). Sumado, comparten que mediante la adopcion
de précticas y conocimientos se han beneficiado de las relaciones de cooperacion que se han
desarrollado entre empresas mediante el andlisis del ciclo de vida ambiental, iniciativas de disefio
ecologico y requisitos reglamentarios para materiales y productos (Zhu y Sarkis, 2004, pp. 283-
285; Lee y Klassen, 2008, pp. 574-575). Por consiguiente, para poder ser participe de dichas
ventajas la empresa debe contar con el conocimiento de las dinamicas e iniciativas que se
desenvuelven en la gestion empresarial, por lo que se recomienda que proporcionen dichos
recursos intelectuales y practicos mediante la formacion y el entrenamiento de los operarios

involucrados.

Con todo esto, para que la gestion del proceso de una transicion a un mercado laboral
verde sea exitosa, se necesita de mas trabajadores con competencias ambientales, de manera que
se demanda de los gobiernos, las empresas y los profesionales que aporten respectivamente con

siguientes esfuerzos: los encargados de formular politicas necesitan comprometerse, apoyar y
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capacitar a la fuerza laboral en habilidades de sostenibilidad; los lideres corporativos deben
invertir en el fortalecimiento de estas competencias, tanto ahora como en el futuro; y la fuerza
laboral global debe cultivar competencias verdes para impulsar la transformacion y aumentar su

competitividad (Duke, 2023a, parr. 17-18).

3.2.  Empresas en el mundo que han incorporado los Green Jobs

La relacién entre la naturaleza y el trabajo es directa, la vida de la sociedad depende del
entorno natural, los empleos y empresas dependen de un planeta sano, y globalmente, el futuro
depende de una transicién justa hacia una economia eficiente en carbono y recursos (ILO, 2021,
parr. 1), luego, transformar las dindmicas de produccion y consumo es esencial. Por parte de los
trabajos verdes, existen innumerables oportunidades para impulsar la economia y mejorar la
calidad de la vida laboral, inclusive, mediante estudios se demuestra que la aplicacion del
Acuerdo de Paris sobre el Cambio Climatico podria crear una ganancia neta de 18 millones de

empleos para 2030 (ILO, 2021, parr. 1).

Dicho lo anterior, se aclaran las razones por las que la sostenibilidad ambiental, los MNS
y los Green Jobs son relevantes e impactan el entorno empresarial. De ahi que, ya son varias las
empresas que han incorporado cargos que apropian el concepto de “trabajo verde”. A
continuacion, se van a mencionar algunos ejemplos que sirvan de marco general para el
propdsito del trabajo presente, teniendo en cuenta las cualidades referidas de un caso de

negocios.
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3.2.1.  Unilever

Es una empresa britanico-holandesa de bienes de consumo que cuenta con un alcance de
mercado global, pertenece al mismo sector econdémico de L’Oréal e inclusive, compite con unos
productos de forma directa, por ejemplo: Elvive de L’Oréal Paris - Sedal y Savital; Garnier y
CeraVe - Dove y Ponds; y L’Oréal Professional - TRESemmé entre otros. Ademas, cumple con
los puntos de relevancia en un estudio de caso como lo son la tendencia, estabilidad financiera,

gestion, propuesta de valor y responsabilidad social y ambiental.

Por otra parte, Unilever en 2010 establecio su Plan de Vida Sostenible, en el que se
plante6 un marco que integrase la sostenibilidad en las operaciones principales de la empresa
(Unilever, 2021). Como parte de este plan, se inaugurd desde cero el departamento de
sostenibilidad, con la funcién de impulsar la agenda de objetivos responsables de la empresa en
varias funciones comerciales, incluidas las de abastecimiento, fabricacion y mercadeo. Siendo
asi, la multinacional incorporé los trabajos verdes desde la creacion de cargos especializados
para su nuevo departamento, y actualmente se cuentan con personas enfocadas en sustainable

sourcing, product design, y renewable energy development, entre otros (Unilever, 2023).

Como resultado, mediante un informe de United Nations Global Compact y Science
Based Targets Initiative, se corrobora que Unilever es de las empresas mas comprometidas y de
las primeras en mostrar interés por una transformacion de RSC, ademas esta ha logrado
reducciones significativas en sus emisiones de GEIl y una gestién mas eficiente del agua a través

de estos esfuerzos (Science Based Targets Initiative, 2021. pp. 1-2).

Actualmente, con base en los buenos resultados ha crecido el departamento de
sostenibilidad, y en paralelo los proyectos relacionados con este. Dentro de su pagina web se
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pueden encontrar las iniciativas en las que trabajan y los objetivos que se han fijado conseguir en
la seccidn de Planet and Society que incorpora los temas de: “Climate action”, “Protect and
Regenerate Nature”, “Waste-free Word”, “Rise Living Standards”, “Future of Work” y otras
mas, con la finalidad de disminuir su impacto ambiental, mientras que al mismo tiempo mejora
su rendimiento social y econémico (Unilever, 2023; Unilever, 2023a). Baste como ejemplo, que
se han propuesto obtener el 100% de sus insumos a traves de la agricultura y abastecimiento
sostenible, beneficiando al cuidado de los recursos, asi como creando nuevas oportunidades de
empleo decentes en la cosecha, el procesamiento y la distribucién de alimentos (Unilever,
2023b). Es decir, como se recalcd previamente, promueven las principales virtudes de los
trabajos verdes; ser agentes para el desarrollo sostenible e impulsar el crecimiento econémico

con la generacién de diferentes empleos.

Retomando los compromisos de la seccidn de Planet and Society se encuentra Future of

Work, en la que se profundiza en los compromisos de la empresa con su impacto en la
empleabilidad, y declaran que ven el trabajo significativo como un derecho global, por lo que
estan dando grandes pasos para equipar a su propia gente y a otros para el futuro (Unilever,
2023c, p. 1). Igualmente, priorizan a las personas como el foco del futuro del trabajo, y en su
programa actual de desarrollo sostenible Unilever Compass for Sustainable Development se
comprometen a ayudar a las personas a mantenerse en forma para el trabajo, ahora y a futuro
(Unilever, 2023a), especialmente considerando que cada vez estos evolucionan a velocidades

mayores, requiriendo una adaptacién constante (Unilever, 2023d, p. 1).

En cuanto al contexto actual se conoce que la dindmica que se llevaba desarrollando en
los &mbitos laborales estd cambiando por la influencia de la Inteligencia Acrtificial (1A), ahora

con la tercera era de la automatizacién las maquinas tomaran decisiones, suplantando asi algunos
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trabajos existentes, inclusive, las empresas para seguir siendo competitivas, estan bajo presion
para adaptarse al ritmo del cambio tecnoldgico y aprovechar las nuevas oportunidades que crea
la inteligencia artificial (Harvard Business Review, 2016, p. 1). Sin embargo, Unilever (2023e)
establece que el futuro del trabajo es mucho mas que la relacion entre la tecnologia y los
humanos, sino que trasciende a formas completamente nuevas de trabajar, la necesidad de

pertenencia y la creacion de valor, tanto para el individuo como para la organizacion (parr. 3).

De manera que, mantienen la creencia de que las personas con un prop6sito prosperan, y
para poder garantizar dicha prosperidad tienen la responsabilidad de ayudar a su gente a
adaptarse al impacto de las tecnologias y la evolucion de las maneras de trabajar mediante el
aprendizaje y educacion continua (Unilever, 2023e, parr. 6). En consonancia, establecen que para
ofrecer una vida laboral de calidad se debe empezar por aclarar el propésito del colaborador, por
lo que hacen referencia a una investigacion independiente dirigida por London School of
Economics en el Reino Unido, en la que con una base de datos de 3500 empleados en 14 paises
se comprobd que los individuos que habian participado en los talleres de propésito de Unilever
informaron un aumento del 49% en la motivacion intrinseca, en comparacién con los que no lo
habian cursado, mientras que una cuarta parte afirmé que se sentian mas inspirados para hacer un

esfuerzo adicional en su trabajo (Unilever, 2023e, parr. 8).

Dicho lo anterior, dentro de la empresa se promueve el desarrollo de un plan que vincule
los temas significativos en sus vidas con el trabajo para guiar su trayectoria profesional e
identificar y desarrollar las habilidades necesarias para conseguir sus objetivos. De modo que, la
organizacion pone a disposicion su programa de aprendizaje en linea Degreed y otras
alternativas para que puedan mejorar sus habilidades para su funcidn actual, capacitarse para

pasar a una funcién diferente o prepararse para carreras y oportunidades mas alla del negocio de
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Unilever (Unilever, 2023e, parr. 9). En concreto, Unilever considera que un trabajo con
propdsito tiene méas beneficios para la empresa como para el empleado, y promueve que todos
sus colaboradores tengan las herramientas para ejercer actividades que apoyen el desarrollo

sostenible y el bienestar global de la sociedad.

A lo que respecta su compromiso con el cuidado medioambiental y la conexidn que tiene
con la fuerza laboral, también han invertido en la transformacion a “fabricas del futuro” que son
reconocidas y forman parte de la Red Global Lighthouse del Foro Econémico Mundial (WEF)
(Unilever, 2023e, parr. 17), que tiene el objetivo de cerrar la brecha en la adopcion de
tecnologias avanzadas en la fabricacion, y de enfatizar que con el comienzo de la Cuarta
Revolucion Industrial las organizaciones deben fortalecer su compromiso con las estrategias de
crecimiento responsable, involucrando a los facilitadores clave para aumentar la productividad,
mientras que en simultaneo priorizan la sostenibilidad y el desarrollo de la fuerza laboral (WEF,
2023, parr. 4). Es decir, cuentan con las fabricas de productos de cuidado personal en Hefei,
China y Dubéi en los Emiratos Arabes Unidos, de cuidado de hogar en Dapada, India y de

helados en TaiCang, China, integradas en la Red del WEF.

De modo accesorio, otros dos ejemplos del desarrollo de trabajos que promueven las
practicas sostenibles son: i) la fabrica de Leioa en Espafia, en la que mediante el sistema de
optimizacion BuildApp, obtuvieron mejoras significativas, como una reduccion del 11% en los
desechos y un aumento del 3,5 % en la productividad (Unilever, 2023g, parr. 34), y ii) en la
fabrica de Pozzilli, Italia que con el apoyo del gobierno italiano se esta transformando a ser una
instalacion de reciclaje de plasticos de ultima generacion con el procesador industrial de
plasticos Seri Plast, para de tal forma obtener una circularidad del 100%, sin desperdicios y que

sea respaldada su ambicion de ser un negocio que incorpora los principios de la economia
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circular en sus envases y formulaciones (Unilever, 2021a, parr. 2). Sumado, refieren que mas alla
del impacto medioambiental con el reciclaje de plasticos de alta calidad para sus empaques,
también brindara a los 400 trabajadores la oportunidad de volver a capacitarse y asumir nuevos

roles en un negocio sostenible y de vanguardia (Unilever, 2023e, parr. 38-40).

En suma, Unilever es un ejemplo de cémo el efecto del “enverdecimiento” de los
negocios resulta en la promocion de la innovacién y de la capacidad de desarrollar nuevas ideas
y practicas funcionales, todavia mas, de como la transicion a una economia verde puede crear
nuevas oportunidades de empleo de alta calidad en sectores como las energias renovables, la
eficiencia energética y la agricultura sostenible (ILO, 2018, p. 53). Dicho de otro modo, se puede
concluir que Unilever es una empresa que ha sido lider en la creacién de trabajos verdes, pues de
acuerdo a la literatura esta ha atacado las dos formas de incorporarlos en su modelo de negocio;
con la inauguracion de un departamento de sostenibilidad, con personas dedicadas a promover
las herramientas de MNS en la organizacion, y paralelamente, con la inversion y motivacion en
educacion continua, mediante la capacitacion de sus empleados para que tengan las habilidades y
conocimientos necesarios para dar respuesta a las situaciones cambiantes que se presentan en el
contexto actual. Asimismo, han demostrado promover la generacién de empleos para las huevas
necesidades de RSC del mundo de los negocios, y que como resultado las comunidades se
beneficien de los avances tecnoldgicos y ambientales, adquiriendo trabajos dignos que les

faciliten la independencia econémica y el crecimiento individual como profesional.

3.22. IKEA

Fundada en 1958 en Almhut, Suecia se encuentra en la industria de produccion,

manufactura y disefio. Segun su pagina web, ademas de amoblar los hogares de las personas,
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buscan inspirar una vision compartida: crear un mundo mejor todos los dias, para muchas
personas, a través de un modelo de negocio sencillo, valores compartidos y una cultura centrada

en el espiritu de union (IKEA, 2023, parr. 1).

Al igual que L’Oréal y Unilever, IKEA cumple con los principios de Moyer, et al (2018)
al ser una empresa global con centros de fabricacion y distribucion en todo el mundo “460
tiendas en 62 mercados” (IKEA, 2023, parr. 3) ; pionera en con la introduccion de una forma
sistematica de trabajar con la sostenibilidad en todas sus operaciones (Alénge, et al. 2016, en
Laurin y Fantazy, 2017, p. 313); con habilidades de liderazgo evidenciadas en su gestion (Jarret
y Huy, 2018, parr. 2) y estable en sus resultados, alcanzando en 2022 44,6 billones de Euros en

ventas de retail (IKEA, 2023b, parr. 2).

En principio, IKEA ha estado comprometida con la sostenibilidad durante mucho tiempo,
y es una de las empresas que puso ejemplo con el establecimiento de un departamento de
sostenibilidad dedicado en la administracion y promocion de sus iniciativas de sostenibilidad. El
departamento, conocido por el desarrollo del IKEA Sustainability Product Score Card, tiene el
propdsito de desarrollar y supervisar la implementacion de estrategias de sostenibilidad en toda
la empresa, incluido el abastecimiento de materias primas, la gestion de energia y residuos, y el
disefio de productos. Adicionalmente, este también ha contribuido al desarrollo de metas

ambiciosas, como volverse positivo para el clima y circular para 2030 (IKEA, 2020).

Al igual que en el ejemplo anterior, la existencia de un departamento de sostenibilidad
puede significar que la empresa publique cargos que trabajen especificamente en pro de los
objetivos de sostenibilidad de la empresa, y en IKEA si se encuentran empleos verdes para sus

diferentes subsidiarias alrededor del mundo. Sirva como ejemplo el trabajo de “Especialista en
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Sostenibilidad” con una vacante abierta en Al Rai, Kuwait y con el proposito de apoyar al equipo
de administracion local para integrar la sostenibilidad en la tienda y en todas las funciones. Asi
mismo, debe determinar formas para operar de manera responsable con el medio ambiente
mientras se abordan los problemas del cambio climatico, el consumo insostenible y la

desigualdad (IKEA, 2023f).

En breve, IKEA es popularmente reconocida por su trabajo en impulsar los MNS y
demostrar que se puede tener éxito, al mismo tiempo que se mantiene una relacién virtuosa con
el entorno. De hecho, son referencia en la innovacién enfocada a la sostenibilidad por su
optimizacion del espacio de almacenamiento (menos GEI por cada producto), su compromiso
con el cuidado de los bosques y una celebrada cultura organizacional que inspira con proposito a
sus empleados. Hoy en dia se enfocan en tres principales areas: “Healthy and sustainable living,
Circular and climate positive and Fair and equal” [Vida sana y sostenible, Circular y positivo

climaticamente y Justo e igualitario] (IKEA, 2023a, parr. 2).

En vista de que, han avanzado y se mantienen en la vanguardia con alternativas para un
mejor manejo de sus pilares del TBL, en los tltimos afios han realizado un esfuerzo concertado
para integrar empleos verdes en sus operaciones. Por tanto, un aspecto clave en el proceso ha
sido el enfoque en sostenibilidad, priorizando en todas sus operaciones comerciales, desde el
disefio del producto, hasta una integracion exitosa en la gestion de la cadena de suministros, lo
que se traduce la fuerte cultura organizacional de IKEA, pues forman la mentalidad de todos sus
operarios en todas las areas para pensar y tomar decisiones orientadas a sus objetivos de
sostenibilidad (IKEA 2023C). Inclusive, desde la gestion de su cadena de suministro, amplian su
ambicidn con el programa de IWAY que incluye proveedores de segundo y tercer nivel para

obtener impactos ambientales y sociales positivos mientras contintian promoviendo resultados
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economicos solidos (Laurin y Fantazy, 2017, p. 315). Esto ha implicado la implementacion de
una serie de iniciativas destinadas a reducir la huella ambiental de la compafiia, como el uso de
fuentes de energia renovables y la adopcion de procesos de produccion sostenibles (IKEA 2023c;

IKEA 2013d).

Otro aspecto importante del proceso de integracion de empleos verdes en IKEA ha sido la
formacion y desarrollo de los empleados, dado que, para respaldar los esfuerzos de
sustentabilidad de la empresa, IKEA ha invertido en programas de capacitacion centrados en la
gestion ambiental y las practicas comerciales sustentables (Froding y Lawrence, 2010, p.70). En
concordancia, para incluir la RSC en toda la organizacién IKEA define que todos sus gerentes
tienen la responsabilidad de incorporar temas de sostenibilidad en el trabajo diario que se realiza
dentro de su area de responsabilidad, para esto la empresa les provee el apoyo de una serie de
especialistas sociales y ambientales, como expertos quimicos, especialistas forestales, expertos
en energia, especialistas en cddigos de conducta y auditores (Fréding y Lawrence, 2010, p.70).
Asimismo, todas las tiendas y centros de distribucion cuentan con coordinadores sociales y
ambientales que trabajan con capacitacion relacionada con la sustentabilidad, las condiciones de
trabajo, la seguridad, la gestion de desechos y la conservacién del agua y la energia (Fréding y

Lawrence, 2010, p.70).

Todavia mas, tienen una excelente reputacion en el entorno laboral, puesto que estan
comprometidos con las directrices de las Naciones Unidas para un trabajo justo y equitativo, y le
brindan numerosos beneficios a sus empleados como lo es la idea de “trabajo significativo”, que
busca que todos sus colaboradores puedan aportar y agregar valor a la empresa, asi como

encontrar sentido y desarrollo personal en tu propia vida a través del trabajo (IKEA, 2022, p. 10).
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Particularmente, se resalta que la implementacion de todas sus estrategias es de forma
transversal a nivel mundial, pues con un constante crecimiento surgen nuevas oportunidades de
trabajo junto con nuevas tiendas. Bajo su expansion, el desarrollo de su modelo de negocio
mantiene su identidad y compromiso con el desarrollo de sus empleados y alternativas para
mejorar su impacto ambiental, social y econémico, en consecuencia, ofrecen la posibilidad de
trabajar en el extranjero y obtener nuevas experiencias, con la capacidad flexible de movilizar a

personas y promover la diversidad (IKEA, 2023e, parr. 5).

En general, el proceso de integracion de empleos verdes en IKEA es un esfuerzo
continuo y multifacético. Mediante sus compromisos, invirtiendo en la capacitacion y el
desarrollo de los empleados, creando nuevos roles y puestos centrados en la sustentabilidad, y
promocionando la innovacion y la creatividad IKEA ha podido integrar con éxito los empleos
verdes en sus operaciones comerciales. Como resultado, mantienen e impulsan su reputacion en
el mercado, disminuyen costos, son resilientes a las adversidades y mitigan posibles riesgos de

sus procesos y de su cadena de valor.

3.2.3.  Patagonia

Patagonia, una empresa de ropa y accesorios para actividades al aire libre, desde su
sentido de existencia se ha comprometido con la sostenibilidad ambiental incluyendo en sus
valores fundamentales la proteccion del planeta (Patagonia, 2023, parr. 4). La compafiia le da
alta importancia a la relacion de cultura y vida, por lo que afirman que, para conseguir una buena
relaciéon con sus empleados, en la que el trabajo sea un lugar de crecimiento e inclusive se
consideren a si mismos como clientes finales, se debe revisar a quiénes se contrata, tratarlos bien

y capacitarlos de tal forma que sea un espacio donde quieran estar (Patagonia, 2023a, parr. 1).
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Por lo tanto, dentro de sus procesos de reclutacion prefiere una dindmica inconvencional,
en la que no se asiste en ferias de trabajo, ni se juzga a un individuo meramente por su
curriculum, sino que se busca un colaborador holistico que principalmente se alinee con los
valores de la compafia (Patagonia, 2023a, parr. 2-3), es decir, un candidato que le motive las
actividades al aire libre, se conecte con los principios del cuidado del medio ambiente y sea
coherente en sus propuestas y acciones con lo que la marca representa. Todavia mas, afirman que
“encontrar a un hombre de negocios que se dedique a escalar o correr rios es mucho mas dificil
que ensefiar a una persona apasionada por las actividades al aire libre como hacer un trabajo”

(Patagonia, 2023a, parr. 3)

Igualmente, hacen la salvedad que si necesitan y buscan empleados con especialidades
técnicas, y que no necesariamente son los mas adentrados en la naturaleza, pero que se evidencie
que tienen pasion en lo que hacen y en su vida (Patagonia, 2023a, parr. 4). Mas adn, en la pagina
destinada a el contacto para trabajar con ellos, mencionan que el candidato en su carta de
motivacion les cuente sobre sus aventuras, pasiones y como sus valores estan en linea con su
misién (Patagonia, 2023b, parr. 3). En breve, Patagonia demuestra que, desde la busqueda para la
conformacidn de su fuerza laboral, tienen en cuenta la sensibilidad de las personas con el medio
ambiente, de tal forma que sus funciones las haga bajo los valores fundamentales de la empresa y
por consiguiente actue para el desarrollo sostenible del planeta, lo que es intrinseco en las

cualidades de los trabajos verdes.

Adicionalmente, su MNS no se queda Unicamente en la captacién de talento, sino que
también en el desarrollo y crecimiento de este, lo que se ve ilustrado en sus programas de
capacitacion y formacion regulares a sus empleados, en las que les ofrecen los conocimientos y

las herramientas necesarias para implementar practicas sostenibles en su trabajo diario
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(Patagonia, 2023c). Para ilustrar mejor se comentan unos de los programas inusuales que

conectan con sus empleados:

En primer lugar, el entrenamiento de desobediencia civil y politica de libertad bajo fianza
para empleados nace a causa del evento de 1996 en el que un grupo de empleados de Patagonia
fueron arrestados en una protesta contra la tala de secuoyas antiguas en un bosque en el norte de
California (Chiu, 2022, parr. 8). Siendo asi, en coherencia con su mision, como respuesta brindan
las herramientas y conocimientos necesarios para que sus colaboradores puedan expresarse
libremente a favor de los derechos del medioambiente y de la sociedad, ademas, establecen una
politica de fianzas para ayudar a sus empleados si son arrestados en una protesta pacifica,

siempre y cuando haya cursado previamente la capacitacion (Chiu, 2022, parr. 8; Hartigan, s.f.).

Segundo, Patagonia ofrece a sus empleados el programa de pasantias ambientales que les
extiende la oportunidad de ausentarse hasta dos meses de sus trabajos regulares para trabajar con
un grupo ambiental de su eleccion mientras contintan ganando su cheque de pago y beneficios
(Patagonia, 2023d, parr. 1). Como ejemplo, uno de los empleados que optd por dicha opcion es
John Wallin (parte de la empresa de 1993 a 1999) que mediante el programa realizé dos
pasantias, y posterior fue tal la experiencia que lo inspir6 a comenzar su propia organizacion
ambiental sin fines de lucro (Wallin, 2014, parr. 8). Siendo asi, se entiende como Patagonia
mediante su programa busca conectar a sus empleados con su mision y propdsito, impulsando
mediante experiencias su conocimiento en las formas para contribuir a la preservacion y

regeneracion de los ecosistemas.

Tercero, cuentan con sesiones de entrenamiento interno sobre temas de interés

relacionados con la linea laboral de los empleados. Asi, por ejemplo, i) en 2007 con la
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organizacion internacional sin fines de lucro de auditoria social, capacitacion y desarrollo de
capacidades, Verité, entrenaron a sus 75 colaboradores encargados de las visitas a fabricas de
proveedores, en materia integral del Codigo de Conducta Laboral de Patagonia (Patagonia,
2023e, parr. 18). Ahora, se mantienen sesiones internas anuales para actualizar a sus empleados
experimentados y formar a los nuevos (Patagonia, 2023e, parr. 18); ii) en 2011, inauguraron la
capacitacion interna sobre trata de personas en la cadena de suministro para todo su personal
involucrado en la cadena de suministro de productos (Patagonia, 2023e, parr. 22); v, iii) de forma
permanente capacitan a sus equipos Abastecimiento y Planificacion del suministro en practicas
de compras responsables, de tal forma que se minimice cualquier impacto negativo de las
decisiones comerciales en los trabajadores de la fabrica y el medio ambiente (Patagonia, 2023e,

parr. 7).

Cuarto, la generacion de trabajos verdes para Patagonia no se queda Unicamente dentro
de sus limites, sino que también mediante sesiones de entrenamiento externo para sus
proveedores, fabricas y otras partes de interés con las que se relacionan, promueven el
conocimiento en materia de la RSC y sostenibilidad. Apoyan a la Iniciativa de seguridad contra
incendios de la FLA, entrenando a trabajadores y la gerencia de las fabricas sobre la seguridad
contra incendios, a reconocer los riesgos y poder actuar lo antes posible sin la necesidad de

buscar la aprobacion de la gerencia (Patagonia, 2023e, parr. 30).

En definitiva, Patagonia implementa en su modelo de negocio de manera remarcable el
concepto de los trabajos verdes, pues desde la promocion de valores de responsabilidad social y
ambiental en sus empleados, hasta mediante los programas de formacion y crecimiento internos
como externos sobre temas de cuidado ambiental, social y seguridad, promueven una sociedad

en la que se busca el desarrollo sostenible y la relacidn sinérgica con los recursos naturales.
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3.2.4. Industria cosmética

Por ultimo, se considera relevante poder contrastar dentro de la industria cosmética
practicas de empresas reconocidas internacionalmente y el desempefio de la empresa

sobresaliente en sostenibilidad ambiental Natura.

Son varias las compafiias en la industria cosmética que han declarado su compromiso con
una transformacion sostenible, sin embargo, no logran demostrar holisticamente la integracion de
trabajos verdes y transformacion profunda en su estructura interna y cultura organizacional.
Conforme a esto, Nora Kreitzen desarrolla el estudio titulado “Comparative Study on
Greenwashing in the Cosmetics Industry” que compara los compromisos de 9 compaiiias del
sector con sus resultados, para de tal forma analizar la posibilidad de incurrir en practicas de

Greenwashing.

Asi, Kreitzen (2022) analiza los reportes de sostenibilidad y plantea las semejanzas y
diferencias entre los siguientes 5 aspectos: economicos, ambientales, sociales, la relacién con sus
grupos de interés, y sus guias de referencia para estandares y reportes (p. 22). En este punto se
pueden ver similitudes en sus compromisos y resultados en temas como lo son: el manejo
sostenible de la energia para su manufactura y sitios de produccion, la disposicion de
ingredientes biodegradables y de fuentes renovables, el uso del reciclaje en sus embalajes, la
reduccién de emisiones de GEI, reduccion de desechos, seguridad del producto, y la promocion
de causas sociales a través de campafias para mejorar las condiciones de poblaciones

desfavorecidas entre otras ( Kreitzen, 2022, pp. 45-48).

Acto seguido, Kreitzen (2022) hace un contraste del analisis de los reportes de
sostenibilidad con diferentes reclamos y demandas que dichas compafiias han presentado,
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cuestionando la coherencia del compromiso que afirman con la RSC (p.50). Para ilustrar mejor,

sirvan de ejemplo los siguientes eventos mencionados:

a. Johnson & Johnson enfrent6 cargos legales al ser demandada mas de 15,000
veces por presuntamente no informar del contenido de asbesto, un grupo de 6
minerales que se relacionan a una forma de cancer llamada mesotelioma, en su
talco para bebés (Sandler, 2020, parr. 9). Aln mas, se menciona que la empresa
sabia que el talco para bebés contenia sustancias potencialmente dafiinas, pero no
informo a los consumidores durante los ultimos 50 afios (Sandler, 2020, parr. 9).
Como consecuencia, la noticia provoco una venta masiva de acciones que elimind
del valor de mercado de J&J alrededor de $40 mil millones en un dia'y
desencadend una crisis de relaciones publicas (Reuters News Agency, 2020, parr.
7). Asimismo, su informe de sostenibilidad se enfoca principalmente en la huella
ambiental de la empresa y menos en los ingredientes” (Kreitzen, 2022, p. 51).

b. P&G al ser acusado por engafiar a los consumidores sobre la eficiencia de su
reciclaje y dar afirmaciones falsas sobre sus envases (Brunsman, 2020), con todo,
es opuesto a las declaraciones del informe no financiero de la empresay en el
enfoque de envases reciclables que definen (Kreitzen, 2022, pp. 52-53). Similar,
Shiseido en su informe de sostenibilidad destaca bareMinerals, su marca de
maquillaje a base de minerales naturales, sin embargo, se acusa a la empresa de
incluir sustancias nocivas que no se revelan en el empaque del producto.
(Kreitzen, 2022, p. 53). Consecuentemente, la lista de ingredientes o el sitio web
inducen de manera equivocada a los consumidores haciéndoles creer que estan

comprando productos cosméticos naturales (Bradley-Smith, 2021, parr. 6).
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c. Beiersdorf en su informe afirma que, debido a la creciente demanda de
cosméticos naturales en el mercado, introducen una linea para el cuidado de la
piel (s.f., en Kreitzen, 2022, p. 51). Lastimosamente, no satisfacen dicha
necesidad pues posterior se enfrentan a una demanda colectiva a raiz de una
nueva locidn de su marca NIVEA, puesto que es acusada de etiquetar
incorrectamente el empaque al afirmar que “mejora la firmeza de la piel”
alterando su estructura y funcion, vendiendo asi el producto como un

medicamento no aprobado (Lammi, 2019, en Kreitzen, 2022, p. 51).

En sintesis, se mencionan dichos eventos para incluir el antecedente de que en la
industria cosmética la mayoria de las grandes multinacionales no fueron concebidas bajo un
propdsito sostenible, sino que con la presion del mercado fueron incorporando elementos de la
RSC, como lo son los reportes estudiados por Kreitzen (2022). Sin embargo, como se concluyé
en la literatura, parte del afan de las empresas en cumplir con las exigencias ambientales de sus
grupos de interés general que se enfoquen en camparias particulares que puedan ser vistas por el
publico, pero que no hagan una inversidn consistente en sus operaciones internas, haciéndolos
propensos a caer en situaciones como las descritas anteriormente. Ademas, se hace hincapié
sobre que ninguna de las empresas mencionadas en los ejemplos promueve una fuerte cultura
organizacional enfocada al desarrollo sostenible, pues no es evidente que integren cargos
encaminados al cuidado ambiental, ni hagan una inversion significativa en programas de

formacion de capacidades y conocimientos sobre sostenibilidad empresarial.

De modo opuesto, Natura & Co es un grupo global impulsado por un propdsito
compuesto por cuatro compafiias de belleza iconicas. Actualmente, operan en mas de 100 paises,

y creen en desafiar el statu quo para promover un impacto econémico, social y ambiental
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realmente positivo (Natura & Co, 2023. parr. 1-2). Ademas, ha sido reconocida por su fuerte
compromiso con la sostenibilidad ambiental y la RSC, en 2020 se convirtié en la empresa mas

grande del mundo en ser certificada como Empresa B (Natura & Co, 2020, p. 54).

Por lo que se refiere al reflejo de su compromiso con la sostenibilidad en la gestion de la
empresa, ha sido reconocida once veces por el Ethisphere Institute como una de las empresas
mas éticas del mundo (Natura & Co, 2021, parr. 6). Inclusive, dentro de sus reportes en materia
de gobernanza, hacen referencia a su comité en sostenibilidad conformado por 13 miembros
fijos, entre ellos vicepresidentes y directores de la empresa, con la funcion clave de gestionar los
objetivos estratégicos de sostenibilidad de tal forma que se garantice la consecucion de los
objetivos establecidos en “Commitment to life” (Natura & Co, 2021a, p. 168). De modo
accesorio, Natura es una de las empresas que cuenta con una “Sustainability Office” con
empleados dedicados a desarrollar estrategias para mejorar el impacto de la empresa en relacién
con los pilares del TBL, por ejemplo cuentan con los cargos de “Head of Sustainability
Opperations” ,“Sustainability Director (general)” y “Sustainability Director” para cada una de
sus cuatro marcas (Natura & Co, 2023a, parr. 5) lo que permite entender que se cultivan los
conocimientos en materia de sostenibilidad ambiental en su directorio y que se dan los espacios

para generar estrategias que impulsen el compromiso con el desarrollo sostenible de la empresa.

Habria que decir también que la empresa ha implementado varios programas de
capacitacion de forma interna y externa al igual que Patagonia. Asi, es el caso del
empoderamiento de las Consultoras de Belleza Natura, que se refleja mediante el resultado de su
“Integrated Profit & Loss” (IP&L), que representa el calculo de la generacion de valor mas alla
de los indicadores financieros (Natura & Co, 20214, p. 40), con un resultado de BRL 8.4 se les

atribuye a beneficios indirectos como lo es la capacitacion a la que tienen acceso (Natura & Co,
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2021a, p. 44). Respecto a la capacitacion externa, buscan a través de programas de capacitacion
y generacion de ingresos con un enfoque de inclusion social y educacion, beneficiar a todos los

trabajadores involucrados, sus familias y comunidades vecinales a areas donde trabajan (Leal et
al., 2007, p. 12). En breve, Natura incorpora dentro de su MNS la educacién como un pilar para
el beneficio de sus colaboradores y de las partes externas en las que tienen impacto, de tal forma

que se pueda instruir con herramientas y conocimientos para actuar y crecer de forma sostenible.

Aln mas, fieles a sus valores fundamentales, Natura considera que sus empleados deben
sentirse identificados con su proposito y cultura organizacional. Siendo asi, los colaboradores de
Natura son guiados en un proceso de gerencia de desempefio y de adherencia a las creencias de
la compafiia que se realiza con actividades en espacios y momentos distintos, por ejemplo, el
Gerente General es quien comparte la misidn, creencias y estrategias con sus empleados

mediante encuentros de alineacion (Bernal y Conteras, 2916, p. 27).

Al mismo tiempo, la empresa ha implementado varios programas de capacitacion para
empleados que se enfocan en mejorar el conocimiento y las habilidades relacionadas con la
sostenibilidad ambiental, como lo fue el Programa de Liderazgo con Propdsito de The Body Shop
en 2019, con la participacion de 252 colaboradores, cuyo objetivo fue impulsar la toma de
decisiones con base en los elementos fundamentales de la sustentabilidad (Natura & Co, 2019,
p.17). También, mediante el programa Re.conecta en el mismo afio, 130 participantes obtuvieron
la experiencia de cuatro dias en la Amazonia con el objetivo de reforzar la conexién con las
causas Y la esencia de la marca, destacando las habilidades y competencias que se requeriran de
los lideres del futuro (Natura & Co, 2019, p.17). Paralelamente, Aesop organiza Town Halls para
involucrar a los empleados de las cuatro regiones y vincularlos con el proposito, los valores y la

direccion estratégica de la marca, por medio de experiencias interactivas relacionadas con temas
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como el desarrollo de productos, el disefio de tiendas y la sostenibilidad (Natura & Co, 2019,

p.57)

Globalmente, Natura promueve la formacion de los empleados sobre temas importantes
en materia medioambiental, como lo es la gestion de desechos, la eficiencia energética y la
conservacion del agua, con el objetivo de aumentar la conciencia y la comprension de las
practicas sostenibles, asi como capacitar a los empleados para que tomen decisiones

ambientalmente responsables alineadas a los valores de la empresa en su trabajo diario.

Finalmente, se puede observar el contraste dentro de la industria cosmética de marcas que
buscan mantener la captura de valor financiera, y en paralelo ir integrando elementos de RSC
como respuesta a las presiones de sus grupos de interes, y la empresa brasilefia Natura, que
demuestra coherencia con su proposito y principios en todas sus decisiones, promueve sus
valores en la cultura organizacional, y es referencia para muchas multinacionales sobre
estrategias para sobresalir por practicas sostenibles, al mismo tiempo de obtener buenos

resultados econdmicos.

3.2.5.  Conclusién de la revision de casos de empresas del mundo que han

incorporado los Green Jobs

En definitiva, empresas en la industria como Unilever, IKEA, Patagonia y Natura son
ejemplos por seguir en el proceso de ser parte del mundo empresarial con un MNS. Entre estas
cuatro se pueden ver similitudes en la relevancia que le dan a la cultura organizacional y a que
sus colaboradores se sientan identificados con ella, de tal forma que su sentido de propdsito los
motive y todos sus esfuerzos sean direccionados para el mejor rendimiento y el cumplimiento de

los objetivos de su empleador. Ademas, hay que tener en consideracion que Patagonia y Natura
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fueron desarrolladas desde su concepcion con objetivos claros de realizar un impacto positivo en
el ecosistema (Natura & Co, 2023; Patagonia, 2023) lo que les ha permitido crecer de una forma
consistente y tener claridad sobre su identidad de marca y todas las decisiones y relaciones que
establecen, mantengan la armonia con sus valores fundamentales. Por otro lado, Unilever e
IKEA fueron pioneras en ir evolucionando de acuerdo a las necesidades del consumidor y del
planeta, se destacan por un proceso organizado en el que cada cambio fue incorporado desde la
raiz de sus operaciones, y le dieron la suficiente importancia a su fuerza laboral, involucrandolos
permanentemente en cada modificacion, observando sus reacciones, capacitandolos,
entrenandolos y asegurando que su proposito de RSC se integrara de forma compatible con la

forma de pensar y actuar de cada uno de sus operarios.

3.3.  El grupo L’Or¢al

Es de interés profundizar en quiénes son el grupo L’Oréal, siendo esta la empresa

seleccionada como estudio de caso, segun las recomendaciones de Moyer, et al. (2018).

En principio, se resalta que L"Oréal es la compafiia de cosméticos méas grande del mundo
(L’Oréal, 2023, parr. 2) y una organizacion internacional de consumo masivo. Cuenta con mas
de 36 marcas (Reiff, 2023, parr. 1-2; L’Oréal Espafia, 2023, parr. 8, 15), 561 patentes registradas
en 2022 (L’Oréal, 2023, p. 2) y presencia en 150 paises (L’Oréal Espafia, 2023, parr. 8, 15), lo
que representa una gran responsabilidad por el grado de influencia que tiene globalmente. Por
todo esto, es fundamental que refuerce permanentemente su relacion con sus grupos de interés,

de tal forma que pueda asegurar su reputacién y sostenibilidad durante el tiempo.

En consonancia, de manera constante revisan las necesidades de su publico objetivo y se

adaptan a los cambios necesarios para satisfacerlas. Como resultado, es una de las empresas
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pioneras en la transformacion de un Modelo de Negocio enfocado en las ganancias y en el
rendimiento financiero, a un MNS con un sentido de propésito definido que guia su vision 'y
mision. De hecho, en todos sus reportes se puede encontrar dicho manifiesto en el que afirman
que, como grupo, cada uno de sus empleados esta invertido en crear la belleza que mueve el
mundo y es mediante a esta vocacion que aseguran no solo una inmensa satisfaccion en su fuerza
laboral, sino que también que los consolida como una empresa del futuro (Wadhwa, 2021, parr.

1, L’Oréal, 2023, p. 3).

Similarmente, en sus comunicados resaltan que el desempefio financiero va de la mano
con el desempefio ambiental y social, lo que materializan desde el 2013 con el lanzamiento de su
primer programa de desarrollo sostenible “Sharing Beauty With All”, con la propuesta de una
mejora constante de sus operaciones (L’Oréal Finance, 2023, parr. 2). Seguido, al alcanzar las
metas de dicho programa en 2019, el siguiente afio lanzaron “L 'Oréal for the Future” un
programa en el que se plasman sus ambiciones de RSC y se reitera su conviccion sobre el
compromiso que deben tener las empresas para hacer frente a los desafios de nuestro tiempo
(L’Oréal, 2023, p. 28). Todavia mas, son ambiciosos con sus metas al acoger Science Based
Targets (SBT) que les significa priorizar sus esfuerzos para conseguir una operatividad total
dentro de los limites planetarios al 2030 (Agon y Palt, en L’Oréal, 2020, pp. 4-5). Conforme,
establecen tres ejes centrales para su estrategia: i) Transforming Ourselves, ii) Empowering our
Business Ecosystem, y iii) Contributing to solving the challenges of the word que buscan dar
respuesta a cada uno los cambios necesarios, mejorar el impacto de sus operaciones en toda su
cadena de valor, y promover con el financiamiento a iniciativas que permitan la evolucion a una

mejor calidad de vida (L’Oréal, 2020, p.6).
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Ahora bien, en cada uno de los pilares establecen sus objetivos puntuales, y en materia de
cuidado ambiental el primero “Transforming Ourselves” es el que abarca la mayoria de sus
compromisos para preservar y restaurar los ecosistemas y el balance de la tierra. En detalle, este
cuenta con 4 temas principales de los que se despliegan metas especificas para su cumplimiento
en 2030, lo que en otras palabras se ve reflejado en: 4 indicadores de desempefio para reducir su
huella ambiental y luchar en contra con el cambio climatico; 4 indicadores para promover la
gestion del agua responsable; 3 indicadores para promover y respetar la biodiversidad; y, 6 en
materia de preservar sus recursos naturales (L’Oréal, 2020, p,6). De manera analoga, en sus
reportes anuales muestran el progreso que llevan sobre sus metas, las iniciativas que han
adoptado para conseguir esos resultados y de manera constante renuevan su compromiso con el
programa para continuar contribuyendo a una transicién mas sostenible y equitativa (L’Oréal,

2023, p. 12).

De modo accesorio, en 2022 fue parte de la iniciativa de formar The Eco Beauty Store
Consortium, una iniciativa en la que 36 empresas de la industria cosmética se propusieron
desarrollar un sistema comun para evaluar el impacto ambiental de los productos cosméticos, de
tal forma que los consumidores tuviesen acceso a informacidn clara y transparente que les aporta
en su toma de decisiones (L’Oréal, 2022a, parr. 1-2). Actualmente, son 60 empresas las que
forman parte del grupo y con el apoyo de expertos externos, cientificos, académicos y ONG se
han propuesto para finales de 2023 consolidar el primer prototipo de la evaluacion de huella
ambiental y un sistema de puntuacion para los productos cosméticos, el que sera verificado por

partes independientes (Eco Beauty Store Consortium, 2023, parr. 1-3).

Globalmente, su compromiso ha sido reconocido en numerosas ocasiones, lo que puede

ser verificado mediante los reconocimientos y certificados obtenidos por la empresa como lo
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son: Fortune's Most Admired Companies, demostrando el liderazgo en la industria; World's Most
Ethical Companies por el Instituto Ethisphere, lo que destaca su compromiso con la ética y la
RSC; CDP Climate Leadership, con una calificacion “A” por el CPD, reconociendo los
esfuerzos para reducir su impacto ambiental y abordar el cambio climatico; ha sido incluida
multiples veces en el Dow Jones Sustainability Indices (DJSI), que evalua el desempefio de
sostenibilidad de las empresas en los pilares del TBL; es miembro de la iniciativa RE100, que
retne a empresas comprometidas con el uso de fuentes de energia 100% renovables; destacada
en el Gender-Equality Index y el Equileap Global Gender Equality Report por su compromiso
con la igualdad de género e inclusion; Great Place to Work, que se les otorga a empresas
destacadas en politicas amigables para los empleados y un ambiente de trabajo inclusivo; y,
varios premios de la industria de la belleza como lo son Allure's Best of Beauty, Cosmopolitan's
Beauty Awards, e InStyle's Best Beauty Buys entre otros (L’Oréal Finance, 2022, p. 20; L’Oreal
Finance, 20233, p. 24).

No obstante, se ha identificado que, aunque hayan transformado su sentido de propésito,
el hecho de contar con multiples subsidiarias en todos los continentes les representa un desafio
para la implementacion y apropiacion de los valores de su MNS. Es decir que, no se ha
estandarizado completamente la importancia que tienen sus compromisos de RSC, ni unificado
su cultura organizacional, lo que pone en riesgo la congruencia de su discurso bajo las decisiones

gue se toman en cada una de sus subsidiarias.

A su vez, otro riesgo al que se enfrentan al no integrar completamente su nuevo MNS de
forma transversal en todas sus oficinas, es que se priorice el rendimiento financiero a corto plazo,
sobre los objetivos de sostenibilidad a largo plazo (Hartmann, et al., 2007, p. 386). Esto sucede al

no transmitirse la importancia de actuar siempre con sus compromisos de sostenibilidad en
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mente, 0, en otras palabras, con su sentido de propdsito integrado en su ADN y una
infraestructura que responda a este. Mas aun, cuando se viene operando bajo un modelo de
negocio tradicional enfocado en el retorno de la inversion y utilidades, con unas cuotas a cumplir
fijadas por su direccion global, donde el aporte a la sociedad y a el medio ambiente son

prescindibles. Las siguientes son unas de las razones que estan detras de esto:

a. Presion financiera: con el objetivo de reducir costos y aumentar la liquidez se recortan los
programas de sostenibilidad, especialmente, porque a menudo requieren una inversion
inicial, que puede no generar rendimientos financieros inmediatos (Montabon, et al.,
2016, p.20).

b. Incentivos desalineados: como resultado de la compensacion salarial vinculada a métricas
de rendimiento a corto plazo el enfoque de ejecutivos y gerentes va al cumplimiento de
dichas metas (Graham, et al., 2005, p. 28), y no a una inversion en sostenibilidad de largo
plazo.

c. Comprension limitada de los beneficios de la sostenibilidad: es posible que empresas y
subsidiarias no entiendan por completo los beneficios a largo plazo de los programas de
sostenibilidad (reduccion del riesgo, aumento de la resiliencia y la mejora de la
reputacién entre otros), y por lo tanto prioricen los ahorros de costos a corto plazo sobre

dichos beneficios de largo plazo (Orlitzky, et al., 2011, pp. 10-13).

Ahora bien, entendido el riesgo que genera la falta de homogeneidad en la cultura
organizacional de una empresa global con numerosas sedes, se retoma el concepto estudiado de
los “Green Jobs”, ya que a raiz de sus compromisos para ser un negocio de RSC se ha
promovido el desarrollo del departamento de sostenibilidad con lideres como lo es Alexandra

Palt, para dar soluciones y estrategias orientadas a conseguir los objetivos del programa L 'Oreal
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for the Future, lo que significa que si han incorporado cargos correspondientes a trabajos verdes
dentro de su fuerza laboral (detallado en el apartado 3.4 a continuacion). Sin embargo, con una
presencia en multiples paises esto solo ocurre en algunas de sus oficinas, en particular en los
paises con economias desarrolladas. En paralelo, esto refiere que muchas de las subsidiarias
ubicadas en paises con economias emergentes no cuentan con el presupuesto, infraestructura,
autorizacion, ni cultura para apropiar con la importancia declarada la transformacion
organizacional a un MNS, lo que al mismo tiempo puede representar un riesgo en la congruencia

de los comunicados de la direccidn global con las acciones de dichas filiales.

3.4.  Subsidiarias globales del grupo L’Oréal que han incorporado los Green Jobs

Sobre sus subsidiarias que son referencia en lo que es integrar en su modelo empleos
verdes son principalmente la de Estados Unidos, North Asia (Norte de Asia: China continental,
Hong Kong, Taiwan, Japon y Corea del Sur) y Europe Zone que se compone de Western Europe
(Zona Europa Oriental: Rusia, Rumania, Turquia y Ucrania entre otros) y Eastern Europe (Zona
Europea Occidental: Reino Unido, Alemania, Paises bajos, Grecia, Espafia, Italia y Francia entre
otros) (L’Oréal Finance, 2020). En el caso de la zona europea se puede profundizar mediante el
e-learning de Going Sustainable Together para el departamento de Recursos Humanos (ver el
Apéndice 14 para el desarrollo y transcripcion de los videos del curso) y la revision de tres
descripciones de trabajo que se pueden consultar en los apéndices 1-3, siendo estos
respectivamente 1) “No Waste Finance Country”, ii) “No Waste Manager country”, y iii) “No

Waste Supply Manager Country”.

Para poder analizar el curso y los empleos mencionados previamente es relevante

profundizar en una de las metas ligadas a su objetivo de preservacién de los recursos naturales

76

C1 - Internal use



que hace referencia al programa que de forma interna se refieren como “No Waste ”, en la que se
define que para el 2030, el 100% de los residuos generados en sus sitios seran reciclados o
reutilizados (L’Oréal, 2020, p. 9). Es mas, es una de las métricas mas ambiciosas del grupo, pues
su politica de gestion de residuos va mucho mas alla de las definidas por la normativa de los
paises (L’Oréal, 2023a, parr. 1), y cuenta con las siguientes cuatro corrientes claves para obtener
la mayor reduccion posible: 1) limitando los retornos, con una trazabilidad hasta su “fin de vida”;
ii) limitando los obsoletos, con un manejo eficiente de las cantidades producidas; iii)
incrementando la re-monetizacion, mediante venta de obsoletos en canales autorizados y
donaciones; v, iv) apoyar cada iniciativa con data, y un seguimiento permanente (L’Oréal,

2023, p. 4).

De la misma manera, la empresa comunica a todas sus filiales globales que el mayor
impacto en el que se deben enfocar es en la incineracion de producto terminado, y que para esto
es necesario que proporcionen visibilidad sobre los principales contribuyentes de destrucciones
para identificar las principales areas de accidn, y que se indague sobre los riesgos futuros para
monitorear (stock actual maligno, canales con altos rendimientos) y los esfuerzos para evitar

destrucciones (liquidaciones, donaciones...) (L’Oréal, 2023b, p. 17).

Dicho lo anterior, se puede resaltar que el compromiso de L’Oréal para conectar su
programa de sostenibilidad con el propésito del trabajo de cada uno de sus empleados es bastante
s6lido, pues mediante cursos mandatorios (como Going Sustainable Together) pretenden
capacitar y motivar a que se adopten los valores de la compafiia. Para ilustrar mejor el concepto
que tiene el grupo L’Oréal sobre los trabajos, se pone el ejemplo de la formacién disefiada para
los colaboradores del departamento de Recursos Humanos para la totalidad de las subsidiarias

del grupo, pues mediante tres actividades proveen informacién y herramientas sobre la relacion
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de sus responsabilidades con el impacto ambiental y social. Es mas, como puede encontrarse en

el Apéndice 14, afirman que pueden actuar de varias maneras:

e El establecimiento de vinculos solidos con las nuevas generaciones, con especial
atencion en sus ejemplos de sostenibilidad durante el proceso de contratacion para
atraer a sus futuros lideres.

e Crear valor social en su ecosistema local gracias al programa de L Oréal for the
Youth (programa para captar y promover el talento de las generaciones jovenes).

e Implicar a los lideres y equipos en una cultura impulsada por objetivos y en
formas de trabajar en la sostenibilidad dirigidas mediante sus programas de
aprendizaje.

e Implementar las capacidades de L 'Oréal for the Future (puestos de trabajo,
perfiles, politicas de primas...) e identificar oportunidades para los actores clave.

e Reducir las emisiones de su huella de carbono al conectar con las personas.

De igual forma, se comparten dos videos de casos reales en los que la compafiia conecta
la sostenibilidad con las funciones del departamento de RR. HH. Primero, Veronique Dusser la
Global HDR para Responsabilidad Corporativa habla sobre el papel de la comunidad de HR para
contribuir a la transformacion de sostenibilidad. En principio, destaca que es de la
responsabilidad del departamento crear la organizacion adecuada mediante la atraccion y
crecimiento del talento, ademas, de hacer referencia a las estrategias que se estan implementando
para promover una conciencia ambiental, como lo son los programas de aprendizaje, la politica

de primas ligada el cumplimiento de las metas de L 'Oréal for the Future, la reduccion de la
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huella de carbono con la implementacion de herramientas de comunicacion digital y la creacion

de valor social a traves de la estimulacion del talento joven.

Por otra parte, comenta que entre las prioridades que tienen como equipo de RR. HH es
“en definitiva, apoyar la transformacion, nombrar lideres de sostenibilidad, contratarlos,
integrarlos y formarlos. A continuacion, es primordial permitirles trabajar con los recursos, la
voz y la gobernanza adecuada” (Apéndice 14). De modo que se cuente con lideres de
sostenibilidad designados para acompafiar a los comités de gestion en la transformacion y con los
expertos en la materia que se enfocan en definir los objetivos y motores adecuados que activar. A
su vez, dentro de los pasos a seguir considera explorar como las practicas de “RR. HH deben
cambiar si ponemos la sostenibilidad en el centro” haciendo referencia a tener resultados neutros

en carbono en su comunicacion y las recompensas que ofrecen entre otros (Apéndice 14).

En cuanto al video de Rémi Lugange, se desarrolla el proceso de creacion e
implementacion de trabajos especializados para cumplir con las metas de “No Waste”. Primero,
detalla que el problema que identificaron se relacione con que “hay un enorme interés financiero,
de pérdida y ganancias. Tenemos demasiadas devoluciones, por un lado, demasiadas
destrucciones por otro lado, y eso simplemente no es posible. Al mismo tiempo, tenemos una
enorme presion por parte de nuestros consumidores, de nuestros empleados, e inclusive de
nuestros candidatos sobre nuestro compromiso con la sostenibilidad” (Apéndice 14). No
obstante, no contaban con nadie preparado para el reto, pero tenian claridad respecto a que
“debian evitar la destruccion de productos terminados, lo que significa, basicamente, trabajar en
la prevencion” y también “dar a estos productos una segunda oportunidad, lo que significa tener

una forma de monetizarlos.
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Acto seguido, tomaron la decision de contratar a una persona con los conocimientos
especificos bajo el rol de “Chief No Waste Officer” en Europa, fijando dentro de su bdsqueda que
fuese un perfil generalista, motivado por la sostenibilidad, con una vision solida y con fuertes
capacidades empresariales para poder liderar equipos multifuncionales y también impulsar el
negocio. De ahi que encontraron a Delphine le Blanc y le organizaron un equipo de apoyo con
tres personas bajo las funciones de desarrollo empresarial, cadena de suministro y finanzas,
luego, el mismo modelo fue replicado y actualmente “los principales paises estratégicos y todos
los paises estratégicos de Europa cuentan con un equipo de entre dos y tres personas, que reflejan
mas 0 menos esta estructura” (Apéndice 14). Por Gltimo, explica que para hacer realidad la
iniciativa se reunio con los directores nacionales con un estudio de viabilidad de su propuesta, la
que fue aceptada sin mucha dificultad por la motivacion intrinseca que habia por los intereses
tanto de pérdidas y ganancias como de reputacion, y asi mismo, por consistir en “un proyecto
autofinanciado, es decir que las ventas incrementales son las que financian la planilla (head
count)” (Apéndice 14).

En suma, el e-learning de Going Sustainable Together para el departamento de Recursos
Humanos permite entender la vision de la direccion global respecto a los valores que se desean
implementar en su fuerza laboral y en la cultura corporativa, lo que se puede resumir en la
transformacion de sus cargos tradicionales a trabajos verdes, y complementar su estructura actual
con la creacion e integracion de nuevos roles especializados que faciliten la propuesta y
ejecucidn de alternativas sostenibles, que por consiguiente les permita consolidarse con la mejor

reputacién al ser ejemplares y pioneros en las mejores practicas de la industria.

Respecto a los cargos mencionados a modo de ejemplo; “No Waste Finance Country”,

“No Waste Manager Country”, y “No Waste Supply Manager Country” son conformados con el
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propdsito de dar la gestion y las soluciones factibles para su programa de “No Waste ”, de tal
forma que cumplan con sus compromisos en materia de conservacion natural. Por lo tanto, zonas
con la capacidad de incorporar dicho HeadCount, como lo es la de Europa, recluta candidatos
con las capacidades, conocimientos y herramientas necesarias, para que mediante la
coordinacion de sus esfuerzos realicen un trabajo optimo y efectivo (Voita y Mouatasim, 2020,
p.1-2; My HR L’Oréal, 2023). Sumado, vale la pena resaltar que los tres ademas de compartir un
enfoque en el programa mencionado, también terminan con la palabra “Country” lo que significa
que, aunque la descripcion del rol abarque la zona europea, se pretende que se ocupe la vacante

en cada uno de los paises que conforman Europa occidental y oriental.

Respecto a su relacion con los Green Jobs, este es uno de los casos en los que la empresa
incorpora funciones nuevas con la mentalidad de tener el personal necesario, con los
conocimientos especificos para cumplir sus ambiciones eficientemente, lo que en otras palabras
significa que, al inaugurar un departamento de sostenibilidad, lo construyen de acuerdo con las
necesidades que identifican con funcionarios que tengan el expertise para dar las soluciones mas
coherentes. Al finy al cabo, son acciones que han tomado desde que empezaron la
transformacion a un MNS en 2012 con la llegada de su primera directora de Sustentabilidad,
Alexandra Palt, que a su vez lanzo el programa de sustentabilidad: Sharing Beauty With All y en
2020 L’ Oréal for the Future (L’Oréal, 2023c, parr. 1). De modo accesorio, se hace hincapi¢ a
que es un rol que hace parte del Comité Ejecutivo, pues como empresa refuerza la ambicién de

ser lideres empresariales y ambientales (L’Oréal, 2023c, parr. 2)

Igualmente, los 3 ejemplos cumplen con las caracteristicas de un Green Job, ya que en
linea con la definicién de la ILO (2008), estos buscan contribuir con la mejora de la calidad

ambiental, y a su vez cumplen con las caracteristicas propuestas en el mismo informe; i)
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Centrado en la sostenibilidad: estan enfocados en solucionar uno de los desafios propuestos en el
programa de sostenibilidad de L’Or¢al a 2030; ii) Contribuyen a la proteccion del medio
ambiente: mediante una mejor gestion de los desechos y una reduccion significativa de
destrucciones, se reduce la huella ambiental de la empresa; iii) Potencial para el crecimiento
economico: se ofertan nuevas posibilidades de trabajo, y promueven la creatividad e innovacién
centrada en dar soluciones a los desafios ambientales vigentes; iv) Enfasis en habilidades y
conocimiento: al requerir personal calificado con conocimientos especificos promueve el estudio
relacionado a la sostenibilidad; y, v) Justicia y equidad: de acuerdo a su compromiso con las
mejores practicas laborales, se cumple con salarios y beneficios justos, condiciones de trabajo

seguras y saludables para los empleados.

Ahora, con el fin de revisar cada uno de los perfiles, primero el “No Waste Finance
Country” en sintesis en el Apéndice 1 se especifica que tiene la responsabilidad de gestionar el
proceso de control y planificacion financiera de los gastos del programa “No Waste ” de forma
transversal, sirviendo de apoyo a los lideres del programa al proveer el control interno de los
recursos, que al mismo tiempo asegura que se asignen las inversiones de forma precisa y
correcta. Entre las cualidades que se buscan, promueven la participacion de una persona analitica
y motivada con la sostenibilidad, pues es ideal que cuente con el conocimiento aplicado de

politicas publicas, normativas y financieras en el entorno de la gestion de residuos empresariales.

Ademas, cuenta con las responsabilidades claves de: i) optimizar los costos y desafiar la
eficiencia de los gastos; ii) planificar, revisar, realizar un seguimiento y gestionar los
presupuestos y las tendencias a lo largo del afio, trabajando de la mano con el “No Waste
Manager” 'y “Remonetization channel leader”; iii) anticipar, gestionar y comunicar

oportunamente los riesgos y oportunidades al CFO y Country Mancom (comité de gerencia del
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pais); iv) apoyar la toma de decisiones con el analisis de los principales indicadores estratégicos
de pérdidas y ganancias de No Waste; v) cerciorar el cumplimiento de los estandares de L’Oréal
con respecto a la legislacion; vi) garantizar el manejo de los controles y respaldar el proceso
anual de auditoria externa; y, vii) optimizar y simplificar procesos, con proyectos propios Ad hoc
para la mejora continua de los controles internos/reportes/eficiencia del departamento de control

corporativo.

Globalmente, debe tener los conocimientos técnicos financieros para ejercer un trabajo
eficiente en el seguimiento y gestidn de los recursos destinados a las destrucciones, y tener la
iniciativa de proponer soluciones para disminuirlas en paralelo a una reduccion del gasto.
Sumado, se reconoce que los conocimientos especificos en normativas y regulaciones en
sostenibilidad ambiental son necesarias y que debe responder con un Plan de Negocio de
Residuos Cero, un Dashboard del proceso de No Waste y el libro mensual que contenga el

estado de ORL vy el resumen ejecutivo del estado del Dashboard.

Seguido, el “No Waste Manager Country” hace parte del equipo de sostenibilidad, con la
funcidn de establecer y ejecutar la estrategia de “No Waste ” a nivel pais de forma transversal en
todas las divisiones, para conseguir que ningan bien terminado sean destruido, aprovechando las
iniciativas prevencion, re-monetizacion, donacion, reciclaje y la construccion de un Modelo
Integrado Verde. Lo que se puede ver reflejado en el Apéndice 2 en sus responsabilidades claves,
siendo: i) maximizar el plan de prevencidn por division; ii) bajo los términos del pais liderar la
transformacion asegurando el despliegue de normas y capacidades; iii) ejecutar la estrategia de
comercializacion para la re-monetizacion; y, iv) gestionar equipos transversales entre divisiones

para mantener uniformidad en la estrategia.
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Por lo tanto, es un individuo que debe poder realizar procesos como: la puesta en marcha
de un proceso inverso con la ejecucion de un almacén de liquidacion multidivision eficiente que
retire todas las devoluciones del comercio; conocer como restablecer flujos logisticos; organizar
las herramientas financieras en cascada (No Waste Dashboard y Compass); entender e
informarse de los cambios en las normativas; asignar de forma optima el del catalogo Slobs &
Returns (productos obsoletos y retornados) en funcion de la demanda comercial y la agrupacion
de canales; gestionar un P&L multicanal de re-monetizacion; tener habilidades de liderazgo para
que en conjunto de los departamentos de marketing, ventas, suministro y finanzas se formule el
plan de accion 360°; coordinar las comunicaciones con No Waste Europe y L 'Oréal for the
Future Team; y, tener herramientas en programas como Power Bl para animar el Dashboard de
gestion de residuos a nivel pais. Dicho de otro modo, requiere habilidades técnicas y el
conocimiento puntual en estrategias de gestion de residuos, estando al tanto de las mejores
practicas a nivel mundial e investigando todos los impactos ambientales que van anexados a los

procesos de destruccion.

Por ultimo y tercer lugar, como se puede observar en el Apéndice 3 el “No Waste Supply
Manager Country” a causa de satisfacer la ambicion del Grupo sobre destruccion cero, este debe
implementar los procesos y herramientas relevantes, con la adecuada asignacién previa del stock
a todos los canales de despacho, y simultaneamente la gestion del proceso de clasificaciéon y la
asignacion de existencias a todos los canales de liquidacion y donacion. De igual modo, se busca
que el candidato tenga conocimiento de las restricciones regulatorias en la actividad, asi como un

enfoque proactivo para cumplir el objetivo de desperdicios cero.

Dicho de otra forma, es el apoyo directo del “No Waste Manager Country” con un

terreno de accion transversal en cada una de las divisiones y conocimientos especificos en
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procesos de suministro. Entre sus responsabilidades claves se encuentran acompariar el proceso
de implementacion de los lineamientos de Zona; optimizar el proceso de clasificacion; asegurar
la precision del stock para las ubicaciones de almacenamiento, al igual que todos los productos
devueltos o rechazados cumplan con las pautas del programa “No Waste ”’; consolidar y clasificar
por prioridad a el surtido total disponible de devoluciones, dafiados y obsoletos; administrar los
datos maestros del canal de re-monetizacion (estado, precios, etc.); cerciorar que todos los
productos descontinuados, obsoletos o dafiados se devuelvan al centro de distribucion o se
envien a un tercero para su destruccion; y, comprometerse a buscar minuciosamente a entidades
locales que podrian reciclar los productos en lugar de acudir a la incineracion. En suma, es una
persona con conocimientos de gestion WMS, pero que al mismo tiempo este interesado e
involucrado en las préacticas y avances de las cadenas de suministro verdes, para poder sugerir y

realizar los cambios que vayan mas acorde con el propoésito de la empresa.

De manera general, se pudo ilustrar tres ejemplos de cargos que fueron creados con la
especialidad en el desarrollo de iniciativas de sostenibilidad ambiental para la zona europea,
siendo esta una de las metodologias aplicadas para promover los empleos verdes. Por otro lado,
L’Oréal cuenta con un sistema de aprendizaje para empleados Ilamado My Learning, en el cual
todos sus colaboradores tienen acceso a multiples cursos virtuales en diferentes areas del
conocimiento. Dentro de dicha oferta se incluyen cursos sobre RSC, sostenibilidad, manejo de
residuos y mas, inclusive, es mandatorio que todos los empleados hagan las capacitaciones de
Green Steps y Going Sustainable Together, que refuerzan los conceptos de la sostenibilidad, y
conectan su rol en la empresa con los objetivos del programa de L 'Oréal for the Future

respectivamente (Anurina, 2021, parr. 2; Valershteyn, 2023, parr. 1).
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Aparte de eso, busca motivar a sus empleados a sentirse conectados con el cuidado medio
ambiental, por 1o que crea iniciativas en todos los paises como la “Green Tribe” que se conforma
de los lideres designados para el cumplimiento de cada uno de los indicadores de L Oréal for the
Future, y les otorga espacios y proyectos para que en conjunto puedan apoyar el proceso de los
demas y proponer soluciones a los obstaculos que se den. Un caso ejemplar de las virtudes de la
“Green Tribe” fue en Suecia cuando Beatrice Fahlkvist, gerente de asuntos regulatorios y
cientificos de Suecia y corresponsal de sustentabilidad, en conjunto de sus compafieros de tribu
desarrollaron el Swedish Food Waste Manifesto con unas reglas simples y habitos de facil
acogida estructuradas alrededor de las 3 R’s (Reducir, Reutilizar y Reciclar) para disminuir el
desperdicio de alimentos, pues concluyen que las acciones no deben realizarse Unicamente de
forma macro como los objetivos que persigue la direccion global, sino que también deben

acogerse en el dia a dia para conseguir un impacto mayor (Svaneborg, 2019, parr. 1-2)

De manera simultanea, L’Oréal también ha satisfecho los conceptos propuestos por los
trabajos verdes mediante la promocion y ejecucion de proyectos para la disminucion de su huella
ambiental, que como resultado han incentivado la profundizacion en el conocimiento, las
habilidades, y la innovacion en materia de conseguir un desarrollo sostenible, y ha permitido que
se abran nuevas oportunidades de empleo, en la que los empleados se ven permeados de los
valores que hay detras de la iniciativa y como resultado se transfiere la consciencia ambiental a
un mayor numero de personas. Para ilustrar mejor a continuacion se comparten brevemente unos

Casos:

e Gjosa: L'Oréal se asocio con la start-up suiza Gjosa para encontrar una solucion a
el gasto de agua relacionado al cuidado del cabello, lo que resulto en el

lanzamiento del cabezal de ducha L'Oréal Professional Water Saver (Gjosa, 2023,
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parr. 1). Este, mediante la tecnologia patentada de fragmentacion del agua ahorra
hasta un 69 % de agua, y se puede conseguir para salones de belleza como para el
uso personal en los hogares, permitiendo que su scope 3 o alcance respecto al uso
del consumidor, tenga un impacto menor en el gasto hidrico (Gjosa, 2023, parr.
2).

Agua termal de La Roche-Posay: en 2018 por decreto del Consejo de Estado, se
declard el recurso termal de La Roche-Posay de interés publico, asegurando su
sostenibilidad y la salvaguardia de sus virtudes terapéuticas mediante la
proteccion del marco normativo (La Roche-Posay [LRP], 2023, parr. 12). Siendo
asi, como parte de su compromiso con el medio ambiente, L.’Oréal destin6 a un
grupo de expertos a buscar las alternativas en los procesos que aseguren la calidad
y subsistencia del balneario. El resultado fue el proyecto ECODO que, mediante
la reduccion de desbordamientos, renovacion de determinados equipos y retorno
de los recursos a sus zonas de produccion, han logrado ahorrar, desde 2017,
23.000 m3 de agua, ademas de ser recompensados con dos premios de innovacion
técnica (LPR, 2023, pérr. 13-14).

Garnier Ultimate Blends No Rinse Conditioner: Garnier es una de las marcas del
grupo L’Oréal que tiene como valor agregado su compromiso con el cuidado
medioambiental. Mediante sus investigaciones concluyeron que el 70% de la
huella de carbono de articulos para el cabello esta ligada a su uso, puntualmente
en el proceso de enjuagado y la energia utilizada para calentar esa agua (L’Or¢al,
2021, parr. 3). Para disminuir dicho impacto el departamento de desarrollo e

innovacion se propuso crear una alternativa con la aplicacion de las ciencias
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verdes, lanzando como resultado los acondicionadores sin aclarado de Ultimate
Blends que ahorran hasta 100 litros de agua por tubo en comparacion con otros
acondicionadores, y son distribuidos en empaques organicos y eco-amigables
(L’Oréal, 2021, parr. 4).

Disefio de férmulas: parte de sus compromisos estan relacionados con la
composicion de las formulas de sus productos para que el impacto de su
produccion y uso no afecte la calidad ambiental pero que sigan siendo igual 0 més
efectivos para la satisfaccion de necesidades de sus clientes. Un caso puntual es el
del Retinol de La Roche-Posay en el que, mediante sus pilares de usar
ingredientes renovables, circulares y con los conocimientos de las ciencias verdes,
la ciencia fisicoquimica y la modelizacion se pudiese remplazar el componente
quimico con uno organico (Tran, 2023, min. 0:23-0:39). En detalle, el Retinol es
el nombre quimico de la vitamina A, que inicialmente solo se suministraba como
derivado del carbono procedente de la petroquimica y estabilizado con BHT (una
molécula controvertida por su impacto negativo ambiental), por lo que fue un reto
encontrar alternativas, sumado que los principales proveedores no se veian en
necesidad de realizar un cambio al tener clientes mas grandes en la industria
farmacéutica y alimenticia. Como solucion, L’Oréal busco diferentes opciones
encontrando un startup coreano que desarrolla Retinol derivado de carbono, pero
procedente de azUcar cultivado y procesado de forma sostenible y sin BHT (Tran,
2023, min. 0:47-2:30). Mediante la asociacion con el emprendimiento acordaron
compartir los costos del desarrollo y el Know-How, asi como tener propiedad

limitada y exclusividad lo que permitia que el alcance del proyecto fuera mayor y
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otros mercados se vieran beneficiados del descubrimiento. Lastimosamente, en
2021 con su primer lote identificaron que el Retinol desarrollado en conjunto con
la start-up no cumplia los estandares de formulacién de la empresa, pues este
afiadia un olor intenso al igual que un fuerte color naranja. Sin embargo,
paralelamente uno de sus proveedores hizo eco de su necesidad y les present6 una
nueva propuesta de Retinol biotecnologico sin BHT que después de probar unas
cuentas muestras se comprobd el cumplimiento de los estandares, ademas de
ampliar la formulacion a otras de sus formulas (Tran, 2023, min.2:40-4:00).
Como resultado, optaron por la segunda alternativa y se pusieron una nueva meta
de conseguir un patrén circular en la vida del producto, que ya implementaban en

sus formulas con acido hilaurénico.

En conjunto, ademas de compartir el lugar de desarrollo (Europa), todos son proyectos
que tienen el objetivo de reducir la huella ambiental de la empresa y que involucran la personas
con conocimientos e iniciativas en materia de sostenibilidad, ademas de impactar de manera
colateral a todos los operarios involucrados en los procesos, a otras empresas para que se
beneficien con la implementacion de nuevos métodos y se motiven a incursionar en operaciones
de bajo o cero impacto, y de impulsar a los emprendedores a continuar desarrollando
conocimientos ligados con préacticas verdes e innovar con los recursos y soporte de las empresas
que hoy dominan el mercado. Por otro lado, el efecto de dicho progreso también impacta el
crecimiento sostenible de la sociedad mediante las soluciones que van al alcance del consumidor,
pues la huella de carbono de los clientes disminuye y con el lanzamiento de nuevas soluciones se
informan y concientizan respecto al problema que hubo en primer lugar. Es decir, en breve,

mediante la realizacion de proyectos que van encaminados a preservar y restaurar los recursos
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del planeta se crean en paralelo trabajos verdes y se llega a una comprension y empatia mayor

del consumidor.

Siendo asi, se evidencia el interés dentro de sus iniciativas globales de brindar las
capacidades y conocimiento necesario a sus empleados para que puedan integrar herramientas e
informacion de sostenibilidad en sus actividades diarias, y al mismo tiempo puedan identificarse
con el compromiso de responsabilidad empresarial del grupo. De ahi que, se entiende la creacion
de trabajos verdes por la segunda via, mediante la promocion del conocimiento en practicas de
sostenibilidad ambiental que vayan en linea con el desarrollo sostenible de la empresa y de la

sociedad.

3.4.1.  Conclusion del analisis de las subsidiarias globales del grupo L’Oréal que

han incorporado los Green Jobs

En suma, se reconoce la integracion de los empleos verdes por ambas formas descritas
anteriormente por Rubio et al. (2022), por un lado, generando nuevas opciones de trabajo con la
creacion de un departamento y cargos orientados a la solucion de los problemas del mundo
actual en materia de sostenibilidad, y por el otro, con el compromiso de concientizar a su fuerza
laboral mediante la capacitacion y el conocimiento de la importancia de integrar en sus
decisiones los principios de responsabilidad ambiental y social. Igualmente, se da a entender la
disposicién de transformar el modelo de negocio a un MNS pues se materializan sus iniciativas y
han sido reconocidos en diferentes ocasiones por sus buenas practicas. Sin embargo, ain falta
mejorar la integracion transversal de su MNS en todas sus subsidiarias, para que de tal forma
todas actuen bajo el mismo objetivo y puedan alcanzar sus expectativas de una manera uniforme

y eficiente. En especial, en los paises subdesarrollados que no cuentan con las mismas utilidades
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que los mercados del primer mundo y, por ende, no se le asignan tantos recursos para impulsar
su crecimiento y elevar sus operaciones para ser mas efectivas y sostenibles. En otras palabras,
no cuentan con la capacidad de realizar todas las modificaciones necesarias para integrar
holisticamente en su modelo de negocio el sentido de propoésito que desde la oficina central se
establecio, ya que para lograrlo es necesaria la inversion y el desarrollo de una fuerza laboral
capacitada y motivada a tomar todas sus decisiones con el enfoque a un discurso unificado de

responsabilidad social y ambiental.
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4.  Caso de estudio de L’Oréal CERAN: Situacion actual del clUster respecto a los
indicadores fijados por el programa internacional “L’Oréal for the Future” en

materia de sostenibilidad ambiental

Considerando lo expuesto, es importante profundizar sobre la situacion del cluster,
especialmente en el Hub principal en Bogota, Colombia, con el enfoque en la implementacion de
los objetivos de sostenibilidad ambiental del programa de L 'Oréal for the Future. Este, es
requerido de manera obligatoria en todas las sedes a nivel global, lo que implica en el caso de
L’Oréal CERAN que todos los paises del cluster deben reportar los mismos avances y resultados

esperados.

Dicho lo anterior, L’Oréal demuestra ser una empresa comprometida en adoptar
herramientas que surgen de los estudios de los MNS, inclusive, como se contempld hay
subsidiarias gque ya incorporaron nuevos cargos especializados y capacitaron a los existentes con
las caracteristicas de los trabajos verdes, lo que, al mismo tiempo, reafirma la alineacién de los
valores del grupo con los de la investigacion. En cuanto a la conformacion del clister de
CERAN vale la pena sefialar que esta cumple un afio de conformacion el 11 de abril de 2023, y
que sigue en el proceso de consolidar su Modelo de Negocio; cultura organizacional;
organigrama y relaciones sistémicas; de unificar las operaciones entre paises; y, de estabilizar su
fuerza laboral en cada una de las oficinas centrales. Habria que destacar también que, en el
reducido tiempo que llevan desde su consolidacion ya es la segunda subsidiaria de la zona
LATAM con mayor crecimiento, lo que ha llamado la atencién y aumenta las expectativas de su

funcionamiento por directivos de gerencia de zona y global.
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Ahora bien, para tener un entendimiento de la transformacion mencionada vale la pena
definir el concepto de cluster que hace referencia a “geographic concentrations of interconnected
companies and institutions in a particular field. Clusters encompass an-array of linked industries
and other entities important to competition” [los clisteres son concentraciones geograficas de
empresas e instituciones interconectadas en un campo particular. Los cldsteres abarcan una
variedad de industrias vinculadas y otras entidades importantes para la competencia] (Porter,
1998, p. 78). Es decir, que se rigen por tres caracteristicas principales; i) proximidad geogréfica;
ii) relacion en su propuesta de valor; y, iii) condiciones del entorno empresarial (Ketels y

Memedovic, 2008, p. 378).

En cuanto a las causas para formar un cluster Porter (1998) refiere que pueden resultar
beneficios econdmicos debido a que las empresas pueden operar con mayor eficiencia al adquirir
una gama mas amplia de activos y proveedores, asimismo, con el nuevo intercambio de
conocimiento pueden construir conexiones para aprender e innovar mejor, se reduce el costo de
experimentacién y/o fracaso al distribuirse en una base mas amplia, y mejora su participacion en

las cadenas de valor globales (p. 80).

Retomando, el cluster de CERAN conformado en 2022 se compone por 11 paises de
Centroamérica y Region Andina en los que L’Oréal tiene presencia comercial, con tres oficinas
principales ubicadas en Panama, Pert y Colombia, con la finalidad de ser mas eficientes al
invertir en las marcas locales y potencializar el crecimiento de los mercados (Gomez, 2022, parr.
9). A su vez, la oficina principal para la region de Centroamérica esta en Panama y los resultados
se manejan en conjunto bajo el nombre de CAM por el tamafio reducido de sus mercados. Por
otra parte, el Hub principal para la suma de CAM y Regién Andina se ubica en Colombia, en

donde se centran sus operaciones y se maneja la capacidad de colaboradores mas grande. En
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otras palabras, en Panama se recopila la operacion total de Centroamérica, y a su vez Panamay
Peru funcionan bajo la direccion de Colombia (Gomez, 2022, parr. 10). Habria que decir
también, que Colombia en representacion de CERAN le responde a su zona, que suma todos los
paises de LATAM, con su oficina principal ubicada en México, y asi mismo, México le responde

a la oficina global del grupo ubicada en Paris, Francia.

Ahora bien, en el periodo de conformacidn fueron necesarios fuertes cambios con la
relocalizacion de empleados, especialmente en puestos gerenciales y directivos de sus oficinas en
Ciudad de Panama y Lima a Bogota, con la eliminacion y creacion de cargos para funcionar bajo
un unico sistema, y en la comunicacion para formar sentido de pertenencia en todos los
empleados. Como resultado, hubo una fuga de capital intelectual y la incorporacion de un
numero sin precedentes de nuevos operarios, lo que se comprueba entendiendo que solo en los
primeros cuatro meses de 2023 se han contratado mas de 150 personas (L’Oréal, 2023d, h. 1). De
modo accesorio, al ser una subsidiaria bajo la direccion en Paris, Francia se deben adaptar a las
expectativas de la direccion respecto a su rendimiento en los pilares del Triple Bottom Line
(TBL): econdmico, social y ambiental, mientras que paralelamente realizan la reestructuraciéon y

coordinacion de los paises necesaria.

De acuerdo con el contexto de cada zona la direccién global asigna anualmente los
objetivos a cumplir por cada subsidiaria en cada uno de los 3 pilares mencionados (TBL) y en
concreto, la cifra esperada en las métricas del programa de L 'Oréal for the Future de tal forma
que para 2030 se puedan cumplir todos los SBT declarados (Restrepo, 2022). Sumado, el
resultado de las 3 métricas mas relevantes definidas desde la direccion internacional afecta de
forma directa la porcion variable del salario de sus empleados directivos y gerenciales (los aptos

para recibir bono), lo que se puede entender dentro la dindmica de Carrots & Sticks, como un
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“Stick” (rama) que de manera figurativa se define como un castigo o penalidad usado para
incentivar la cooperacion (Global Reporting Initiative [GRI] y University of Stellenbosch
Business School, 2020, p. 1), retratando la posible perdida en sus ingresos si no cumplen con las

expectativas.

4.1. Retos de L’Oréal CERAN

Con una nocion general sobre el cluster se puede empezar a indagar en sus desafios y
barreras dada la coyuntura. Primero, se considera la circunstancia de conformacion un reto en
materia propia, pues ha generado la necesidad de hacer cambios simultaneos con su operacion, lo
que significa menor autonomia y flexibilidad en la toma de decisiones que puede concluir en
diferentes desafios (Porter, 1998, pp. 80-81), como la posible la asignacion de multiples
responsabilidades a un empleado, la reubicacion de procesos con sus encargados para mayor
proximidad geografica y tener que empiricamente aprender qué caracteristicas se toman de los
modelos de negocios de cada uno de los paises y cuéles se ven erradicados o reemplazados.
Segundo, al unificar politicas y procesos es probable que se generen conflictos de interés entre
los miembros del cluster, especialmente dada la reorganizacion jerarquica de poderes, ya que se
pueden tener diferentes prioridades u objetivos, y la consolidacion de metas compartidas puede
generar fricciones si no se considera lo mejor para cada empresa individual (Enright, 2003, p.
104). Por otro lado, el proceso de unificacion es complejo y puede llevar mucho tiempo, méas adn
si como en el caso de CERAN se compone de diferentes operaciones y culturas, lo que conduce a
ineficiencias, falta de comunicacion e incentivos desalineados, sumando un nuevo obstaculo para

el desempefio general del cluster (Enright, 2003, p. 123).
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El siguiente ejemplo, sirve para ilustrar como las caracteristicas normativas particulares
de cada pais del claster dificultan la uniformidad que se busca en sus operaciones. Asi, por
ejemplo, retomando el indicador que hace referencia al manejo de residuos discutido en la
seccion 3.4 del documento, se busca que para 2030 todos sus residuos sean reciclados o
reutilizados (L’Oreéal, 2022, p. 9). Es decir, una politica de Zero Waste que implica acciones
para evitar y posteriormente mitigar la destruccion de producto terminado (Restrepo, 2022). Este
objetivo en particular es el unico medido en dinero, siendo evaluado mediante la reducciéon del
gasto en euros por proceso de incineracion (a menor numero de destrucciones, menor gasto), y es
uno de los tres indicadores del programa que impactan el bono de la gerencia. Ahora bien, la
accion mas popular por otras subsidiarias para cumplir la meta es la donacion de productos de
lento movimiento (LM) y obsoletos (O), pues se le puede dar uso al producto y paralelamente
apoyar a comunidades en situacién de vulnerabilidad. De modo que, es implementado en Peru y
Panama, sin embargo, en Colombia, la relacion del gasto empresarial con la donacion de LM &
O se enfrenta a una barrera por las leyes tributarias ya que, finalmente, la destruccién del

producto terminado representa un menor gasto a la organizacion.

En efecto, el articulo 421 del Estatuto Tributario Nacional (s.f.a) define los hechos que se

consideran venta en los siguientes términos:

Todos los actos que impliquen la transferencia del dominio a titulo gratuito u oneroso de
bienes corporales muebles e inmuebles, y de los activos intangibles descritos en el literal
b) del articulo 420, independientemente de la designacién que se dé a los contratos o
negociaciones gque originen esa transferencia y de las condiciones pactadas por las partes,
sea que se realicen a nombre propio, por cuenta de terceros a nombre propio, 0 por cuenta

y a nombre de terceros. (parr. 1)
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Es decir, la empresa al transferir bienes asi sea a titulo gratuito, como lo son las
donaciones, concluye en un hecho generador del impuesto de ventas. Por otro lado, el articulo 64

del Estatuto Tributario Nacional (2022b) refiere lo siguiente:

Los inventarios dados de baja por obsolescencia y debidamente destruidos, reciclados o
chatarrizados; siempre y cuando sean diferentes a los previstos en el numeral 1 de este
articulo, seran deducibles del impuesto sobre la renta y complementarios en su precio de
adquisicion, mas costos directamente atribuibles y costos de transformacion en caso de

que sean aplicables. (parr. 2)

Lo que en otras palabras significa que el producto destruido no es gravado, sino que se
asume como un gasto de operacion de la empresa. Por consiguiente, donar le representa el pago
del impuesto de ventas, asi como el registro de dichos productos como parte de su inventario y,
por ende, una base mayor para el impuesto de la renta, mientras que destruir significa
Unicamente el gasto de incineracion y la pérdida del producto terminado, lo que suma otro

desafio para el cumplimiento de expectativas para los coordinadores del clister emergente.

Dicho de otra forma, deben asegurar que se disminuya el gasto y cantidad destruida de
forma paralela, con la limitante que presenta Colombia en materia de donaciones, lo que le
implica a los encargados la inversion de tiempo adicional para concretar acciones alternativas e
innovar en sus procesos. Por consiguiente, dentro del marco del programa se definieron 8
maodulos de accion con diferentes iniciativas que beneficiaran la disposicion de desechos en
CERAN (Vera, 2022), lastimosamente, no se ven activadas y contindan las barreras que resultan
de las politicas publicas del pais (especialmente en Colombia), la metodologia de medicién de

impacto interna de la empresa, la falta de experiencia y estudio en temas técnicos de
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sostenibilidad, y la insuficiencia de personal dedicado a la formulacién y ejecucion de una

estrategia que materialice las iniciativas propuestas.

Lo previo, especialmente por su alta carga laboral y la evasion que hay en asumir con la
responsabilidad del resultado que puedan tener dichas actividades, lo que brevemente significa
que hay friccion en la organizacion de los empleados para que cumplan con su descripcién de
cargo y paralelamente implementen estrategias para el cumplimiento de los indicadores
seleccionados por el directorio global, redundando en un incremento en la carga laboral y la
necesidad de invertir tiempo en la adquisicion de conocimientos en el ambito de sostenibilidad
empresarial, puesto que no es su especialidad y no se considera dentro de las caracteristicas del

individuo para cumplir con su descripcion de cargo oficial.

En definitiva, L’Oréal CERAN se enfrenta a unos afios adicionales de transicion y
estabilizacion, lo que se traduce en incertidumbre y aprendizajes empiricos que se consiguen
sobre la marcha y reflejan las cualidades de cada uno de los modelos de negocio integrados para
obtener la finalidad de su conformacién: mejorar la productividad y crecer como grupo. En linea
con la delimitacion establecida por la investigacion, lo recién expuesto afecta la fluidez en
implementar las propuestas de sostenibilidad ambiental y sus principales retos se encuentran
ligados a la asignacion de tareas bajo la estructuracion de las definiciones de cargo, el
empoderamiento de los empleados en el cumplimiento del programa (especialmente cuando la
mayoria estan recién ingresados) y los recursos limitados para promover, experimentar y activar

propuestas que mejoren el rendimiento del clUster en alcanzar todos los objetivos a 2030.
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4.2.  Analisis de la situacion actual del cluster de acuerdo con el trabajo de campo

Como fue formulado inicialmente, se realizaron cuatro entrevistas para profundizar
respecto al contexto y las opiniones de unos empleados que estuviesen relacionados de forma
directa con el programa de sostenibilidad en L’Oréal CERAN. La dinamica empleada fue una
conversacion informal y abierta, que promoviera conocer la opinidn de cada individuo sobre el
programa de L 'Oréal for the Future en el clUster, con preguntas generales para dar inicio al
dialogo de tal forma que se desenvolvieran sus comentarios sin posibles sesgos. Los sujetos
seleccionados con su respectivo cargo y relacion con la investigacion fueron los siguientes:

e Carolina Manga — Directora de DOP (operaciones) para L’Oréal CERAN. Tiene el
conocimiento del desempefio de las operaciones de la empresa, con la gerencia de
procesos de abastecimiento, produccidn y distribucion dentro de toda la cadena de valor.
Es la superior de varios de los lideres de indicadores de sostenibilidad ambiental como:
emisiones de CO2 en transporte, distribucién y viajes de negocios, el gasto incurrido en
el proceso de destrucciones, y la supervision del consumo energético y de agua en la
planta de VVogue en Funza entre otros. Lo que en otros términos significa que debe
responder por el cumplimiento de dichas metas de sostenibilidad, al igual que alcanzar la
eficiencia operativa y los resultados deseados. Siendo asi, tiene el contexto tangible de la
situacion de sus empleados y la percepcion de la integracién de L ’Oréal for the Future en
el negocio.

e Alberto Mario Rincon — CEO de L’Oréal CERAN. Debido a su cargo gerencial cuenta
con el conocimiento general de la situacion del cluster, de sus antecedentes y de la

direccion a futuro, asi como la relacion con sus superiores de zona y global que
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determinan las metas anuales y de largo plazo del clister con la asignacién de
presupuesto y rendimientos esperados.

Andrea Vera - Gerente del programa de “No Waste” y Gerente de la cadena de
suministros para LID de L’Oréal CERAN. Parte del equipo de operaciones, tiene
designada la funcion de liderar la iniciativa de “No Waste ”, para que en conjunto de otros
empleados de distintas divisiones se pueda cumplir el indicador de la disminucién de
destrucciones en cada uno de los paises que conforman CERAN, lo que le permite tener
conocimiento de las reacciones y el compromiso de los integrantes de su equipo, y una
nocion general de cdmo se percibe el programa en el resto de la empresa.

Valentina Restrepo — Gerente de sostenibilidad de L’Oréal CERAN. Es la encargada de
responder al director de CA&E con los resultados del programa de L 'Oréal for the
Future, mediante el seguimiento y apoyo transversal a los lideres de cada indicador,
promoviendo iniciativas para dar cumplimento a los objetivos. Asi mismo, es responsable
de incentivar la cultura sostenible de la organizacion y llevar a cabo las actividades y

procesos que se relacionen con dicho programa de forma externa como interna.

Las entrevistas se realizaron durante febrero de 2023 y, como esta explicado en la

metodologia, se transcribieron para el proceso de codificacién. Por lo tanto, se encontraron ocho
categorias iniciales (ver Tabla 2), que corresponden a temas en comun y de interés en cada una
de las entrevistas que son de utilidad para entender la situacion de la empresa y el personal en
torno a la sostenibilidad empresarial ambiental e identificar la percepcion del impacto e

influencia de los Green Jobs en esta.
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Tabla 2

Analisis de las categorias identificadas en la investigacion de primeras entrevistas

Categoria Observacion Verbatim
L’Oréal for Refiere al programa de Valentina Restrepo dice: “hay
the Future sostenibilidad del Grupo L'Oréal empleados que no creen esto, como en
[LATF] lanzado en 2020. Se entiende un todas partes, piensan solamente desde
consenso entre los entrevistados su rol, pero no lo piensan desde la
sobre la mejora que hubo respecto  sostenibilidad” (ver Apéndice 7).
al programa anterior “Sharing
Beauty with All”, y también Alberto Mario Rincén resalta que,
respecto a diferentes oportunidades ~ aunque pareciera obvio que los
de mejora ligadas principalmente empleados en L’Oreal estan alineados
desde la conciencia de los con las politicas de sostenibilidad de la
empleados y de la falta de empresa, “cerca del 12% de los 90.000
adecuacion de las metas al contexto empleados a nivel mundial tenemos mas
local. de 40 afos, y para ese 12% en su gran
mayoria, el tema de responsabilidad
social corporativa no necesariamente es
natural” (ver Apéndice 5).
No Waste Es un programa inmerso en LATF Carolina Manga refiere que “es que es
relativamente nuevo para el clister  un proyecto muy nuevo, realmente tiene
y de alta importancia para la un afo de lanzamiento No Waste” (...)
compafiia. No refleja avances el 20 sin fondos, solamente lo lanzaron.
significativos en sus resultados Fue hasta el 22 que se empez0 a trabajar
pues no es considerado prioridad y a medir, y lo que no se mide no se
para los empleados asignados, pues controla” (ver Apéndice 4).
representa una carga laboral
adicional y no se identifican en Andrea Vera comenta que “el tema
profundidad con la problematica. también de No Waste, como hacemos
ese engagement con el equipo de No
Waste, con el team de No Waste. No es
tan facil, todos tenemos cosas que hacer
aparte de No Waste (ver Apéndice 6).
Cultura Se destaco la necesidad de En palabras de Carolina Manga: “Pues

fortalecer la cultura organizacional
sostenible; la totalidad de
comentarios referentes a la cultura
de L’Oréal, mencionan que es un
elemento clave en la
transformacion de la empresa.

YO creo que ya hay conciencia, ya
escuchas. Yo diria que estamos en una
etapa temprana de cultura, pero es
mucho mas que lo que teniamos hace
dos afos” (ver Apéndice 4).
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Categoria

Observacion

Verbatim

Learning
(aprendizaje)

Mas del 40% de los comentarios
relacionados con el
involucramiento de los empleados,
resaltan la importancia de fomentar
una mayor participacion y
compromiso por su parte.

Segun Alberto Mario Rincén “comienza
por la sensibilizacion, por la
capacitacion y entrenamiento en temas
que tengan que ver con el programa de
responsabilidad social corporativa, por
ejemplo; el afio pasado, durante todo el
afio se hicieron unos proyectos que se
llamaban Green Friday’s, en los que
todos los presidentes de L’Or¢éal a nivel
mundial nos capacitaron en temas de
responsabilidad social corporativa” (ver
Apéndice 5).

Habitos Se entiende que para lograr un Valentina Restrepo piensa que la forma
compromiso solido de los de conectar con los empleados no debe
empleados con la sostenibilidad Sser necesariamente imponer
ambiental se debe interiorizar desde responsabilidades ““sino mas bien de qué
los habitos cotidianos, pues es el tan empaético o qué tanto te toca a ti la
primer paso para integrar en sus sostenibilidad en tu dia, ;no?”
decisiones personales como (Apéndice 7).
laborales la reduccion de la huella
de carbono.

Top-Down Concuerdan en que el De acuerdo con Alberto Mario Rincén
“reverdecimiento” de la compadiia  “al final para cambiar una cultura tiene
es un proceso que debe hacerse que ser Top-Down” (ver Apéndice 5).
Top-Down, es decir, con la
iniciativa y compromiso de los
gerentes que comunican e invierten
en bajar el mensaje a los demas
colaboradores.

Negocio Mas del 90% hablan de Alberto Mario Rincén opina que

implementar précticas sostenibles
de manera més efectiva y de
establecer indicadores que permitan
medir y evaluar el impacto de las
iniciativas de sostenibilidad de la
empresa.

“cuando se va expandiendo el mensaje,
hay mas gente a la que le importa. Pero
no solamente por un tema de
concientizacion, de entrenamiento, sino
también por un tema de negocio” (ver
Apéndice 5)
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Categoria Observacion

Verbatim

Indicadores Medir y tener claridad sobre los
indicadores del programa de LATF
es clave para que los empleados
comprendan de forma integral las
metas asignadas.

Por otro lado, ligar los resultados
de los indicadores del programa
con el porcentaje de salario variable
en puestos directivos es clave para
que se haga concienciay se le de la
prioridad necesaria.

Andrea Vera menciona la importancia
de que las personas entiendan que los
indicadores de su trabajo estan
alineados con el objetivo de la empresa
“para saber como desde el lado del
negocio pueden ayudar, conocer los
indicadores, poder conocer un poco méas
del lado de finanzas del P&L” (ver
Apéndice 6).

En palabras de Alberto Mario Rincon
“:Dime como me mides? Te diré como
me comporto. Entonces es muy
importante que cierres el esquema de
compensaciones salarial en el tema”
(Apéndice 5).

Nota. Elaboracion propia.

De forma general, de acuerdo con los resultados obtenidos en las entrevistas realizadas, se

puede afirmar que L'Oréal esta en un proceso de transformacion hacia una empresa con una

mayor sostenibilidad empresarial ambiental. Los entrevistados destacaron que la empresa ha

avanzado significativamente en los ultimos 4 afios, med

programas especificos de sostenibilidad, de indicadores

iante la creacion e implementacién de

, formaciones y la creacion de un

departamento dedicado y especializado en el tema. Sin embargo, también sefialaron que todavia

existen varias oportunidades de mejora en diferentes areas de la empresa, como en los principios

de los colaboradores, y que hay retos importantes por enfrentar para lograr una transicion exitosa

hacia una organizacion verdaderamente mas sostenible.

En definitiva, los resultados de las

entrevistas sugieren que L'Oréal estd en un camino hacia la sostenibilidad, pero que todavia hay

trabajo por hacer para alcanzar los objetivos que se ha propuesto en este &mbito.
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4.3. Rol e impacto de los trabajos verdes en el contexto de L’Oréal CERAN

Llegados a este punto, se puede comprender de forma general el rol de los trabajos verdes
en las empresas bajo las condiciones y tendencias actuales, asi como, la situacion actual del
clister de CERAN a través de los hallazgos de las entrevistas realizadas, la informaciéon
complementaria publica e interna de la empresa y la experiencia personal durante las practicas
empresariales a lo largo de 11 meses, en el segundo semestre de 2022 y el primero de 2023. Por
tanto, se cuentan con las herramientas y conocimientos necesarios para poder realizar un paralelo
entre el rol de los trabajos verdes en el mundo corporativo y el caso de la subsidiaria de L’Oréal
de CERAN.

Primero, habria que recalcar puntos clave sobre la investigacion desarrollada como
precedente, partiendo de la relevancia de la transformacion sostenible en el mundo empresarial
como respuesta a las presiones de las partes interesadas que demandan la apropiacion y
responsabilidad de las corporaciones sobre los problemas sociales y ambientales (Sarkis et al.,
2010; Adams et al., 2012, p.8; ILO, 2021, parr.1), direccionando a que empresas de todo el
mundo, como las discutidas en la seccion 3.2 de este documento, a modificar e innovar en su
modelo de negocio para satisfacer las necesidades de los consumidores y en paralelo considerar
dentro de sus grupos de interés a la sociedad y el medioambiente.

También, que parte de las caracteristicas en comun que se identificaron en los casos de
Unilever, IKEA, Natura, Patagonia y el grupo L’Oréal fueron: la cultura, el aprendizaje, la
satisfaccion del empleado y el trabajo orientado a un propdsito, que al mismo tiempo
demostraron ser catalizadores del éxito en la adopcién de un MNS, pues reflejan coherencia y
consistencia en lo que representa la marca, autenticidad en sus iniciativas y la razon de ser que

justifica su existencia y competitividad en el mercado. Adicionalmente, es de interés observar
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que las 4 caracteristicas tienen en comun a su vez el capital humano, que en muchos casos se da
por sentado y no se dimensiona el impacto que tiene en el funcionamiento de una organizacion.
Es mas, los empleados son el nlcleo y esencia de todo negocio, pues es mediante sus decisiones

que se establece el crecimiento y perdurabilidad de la propuesta de valor (Rane, 2011, p. 11).

De modo accesorio, la relevancia del capital humano, la satisfaccion del empleado y el
aprendizaje son conceptos que se relacionaron en la seccion 3.1, con la resolucion de que los
espacios de aprendizaje y crecimiento afectan positivamente a los colaboradores, lo que se
traduce en mayor productividad, mejores resultados y una buena reputacion para la compafia
(Rane, 2011, p. 11). A su vez, la literatura ha demostrado que los operarios que trabajan para
aportar a un fin mayor son mas eficientes y se sienten mas a gusto en los espacios laborales, pues
se identifican con un compromiso y propoésito que les da significado a sus asignaciones diarias
(Grant, 2008, p. 110; Ton y Huckman, 2008, p. 67; Anitha, 2014, p. 319; Gino et al., 2010, p. 2).
Sumado, la cultura corporativa que se entiende como la coleccion de creencias, costumbres y
practicas establecidas y compartidas por lo empleados de una organizacion (Molenaar et al.,
2002, pp. 18-19), que diferencian a la empresa de las demas y definen los valores transversales
gue persisten aun con cambios de gerencia (Kotter y Heskett, 1992, p. 4) es el concepto que
engloba los demas resaltados, pues la cultura se forma mediante el aprendizaje, el propésito, la
satisfaccion y todas las interacciones e iniciativas laborales que se tengan en la empresa, y

todavia mas es la que moldea como dichos aspectos son recibidos y manejados internamente.

Dicho lo anterior, los rasgos en comin de los casos estudiados todos se conectan y son
imprescindibles para el funcionamiento armaénico de una organizacion, verbigracia, se nutre la

satisfaccion laboral con el desarrollo de capacidades, una cultura positiva de trabajo motivada
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hacia un proposito, y un ambiente agradable que respeta el balance de vida-trabajo (Rane, 2011,

pp. 12-13).

Respecto a el estudio de caso de L’Oréal, el analisis demostro que es una empresa que si
estd comprometida con la transformacion de su modelo de negocio, ha sido pionera en la
creacion de cargos especializados en sostenibilidad y promueve la capacitacion transversal en
todos sus operarios sobre el aporte personal que cada uno tiene en su programa L 'Oréal for the
Future y en la sociedad y el medioambiente como un todo. El beneficio de integrar dichas
practicas ha sido monumental para el grupo, pues mantienen su posicién como la empresa
numero 1 en el mercado de cosméticos (L’Oréal, 2023, parr. 2), han sido reconocidos con
numerosos premios de ética, responsabilidad social, practicas eco-amigables y mas (ver seccion
3.3), se han disminuido sus costos por las transiciones que han impulsado dentro de sus
instalaciones, operaciones y productos, y han capturado excelente talento de talla internacional

por ser una compariia llamativa para todas las generaciones.

Sin embargo, acto seguido también se identifico que, dado el tamafio de la empresa con
mas de 87,369 empleados en 2022 (L’Or¢al Finance, 2023a, p. 16) la uniformidad en sus
iniciativas, avances, alcance y objetivos no era igual. Con presencia en mas de 150 paises
(L’Oréal Finance, 2023a, p. 19) es un desafio poder implementar cambios de tipo universal pues
se deben considerar las diferentes culturas empresariales, que al mismo tiempo se ven
influenciadas por la cultura local y el contexto econdémico-social Gnico del pais en el que se
encuentran. Siendo asi, a medida que la direccion general le dé prioridad a los cambios
estructurales internos en cada una de sus subsidiarias, es mas probable que se destinen los
recursos y esfuerzos necesarios para integrar los valores y principios rectores del grupo, de tal

forma que sin importar las diferencias en su cultura regional, todos sus empleados trabajen con la
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motivacion y consciencia para cumplir los objetivos del programa de sostenibilidad, y de aplicar

sus conocimientos en sus habitos cotidianos.

De modo que, como se vio anteriormente, mediante la promocién de los programas de
capacitacion para transformar los trabajos de toda su flota de trabajadores a empleos verdes, se
estimula el crecimiento y las habilidades de cada individuo, lo que les permite obtener los
beneficios de la satisfaccion del empleado, como una mayor productividad y lealtad con la
empresa (Rane, 2011, p. 10; Rubio et al., 2022, p. 11; Adeyoyin et al., 2015, p. 15). A su vez,
con nuevos conocimientos se facilita el entendimiento de las razones que hay por detras de los
compromisos empresariales, permitiendo una mejor recepcion de los cambios propuestos, una
mayor consciencia individual en sus habitos cotidianos, y el incentivo correcto para la
innovacion de soluciones para los problemas medioambientales que ponen en riesgo la calidad
de vida actual como la futura (IRENA, 2019, pp. 7-34). Como resultado, la empresa también
disminuye la probabilidad de caer en riesgos por conseguir consistencia en todas sus operaciones
e incrementa la confianza del consumidor pues su propuesta de valor es integral y con la
satisfaccion de sus empleados mantiene una excelente reputacion que promueve las aplicaciones
de talento, asi como una percepcion positiva de cada una de sus marcas (Walker y Wan, 2012, p.

231).

Ahora bien, con base a los argumentos anteriores, se procede a estudiar el rol de los
trabajos verdes en la subsidiaria de CERAN. Ante todo, se procede a complementar la
investigacion cualitativa del primer trabajo de campo, con la codificacion de 5 entrevistas
complementarias que se desarrollaron para profundizar en los temas de interés que se relacionan
de forma directa con la pregunta de investigacion. Los sujetos seleccionados, con su posicion en

la empresa y la relevancia para el proyecto fueron los siguientes:
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e Alberto Mario Rincon — CEO de L’Oréal CERAN. Al igual que en la primera
sesion, cuenta con el conocimiento general de la situacion del clister, de sus
antecedentes y de la direccion a futuro.

e Nicoléas Vanegas — Director de Corporate Affairs & Engagement (CA&E) de
L’Oréal CERAN. Responsable de las iniciativas de sostenibilidad,
comunicaciones y relaciones publicas frente al comité directivo (MANCOM).

e Valentina Restrepo — Gerente de Sostenibilidad de L’Oréal CERAN. Como
descrito anteriormente es la encargada de responder al director de CA&E con los
resultados del programa de L 'Oréal for the Future y de incentivar la cultura
sostenible de la organizacion mediante actividades y procesos internos como
externos. Mediante sus conocimientos de sostenibilidad empresarial y el manejo
dentro de CERAN sus aportes respecto a los temas a profundizar son de valor.

e Maria Alejandra Gémez — Learning Manager de L’Oréal CERAN. Maneja los
procesos de aprendizaje de los empleados mediante los cursos mandatorios y
voluntarios que se ofertan en la plataforma interna de One Profile, y las
formaciones presenciales.

e Jonas Gomez — Director de Recursos Humanos de L’Oréal CERAN. Lidera el
departamento de Recursos Humanos, por lo que es quien les da direccion a los
procesos de contratacion y de aprendizaje de la empresa, respondiendo asi mismo
al MANCOM y al CEO de acuerdo con las estrategias establecidas de forma local

y las asignadas a nivel global.

A continuacion, al igual que con las entrevistas anteriores, se prosiguio a elaborar sus

transcripciones y el proceso de codificacion. Primero, se realizo un analisis individual para
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entender temas relevantes y establecer las categorias generales, lo que se contrasto con las
categorias definidas para las primeras sesiones: i) L 'Oréal for the Future [L4TF]; ii) No Waste;
iii) Cultura; iv) Learning (aprendizaje); v) Habitos; vi) Top-down; vii) Negocio; e, viii)
Indicadores. Como resultado del segundo ciclo de revision se pudo simplificar al agrupar las
primeras 8 categorias en 3, siendo estas: i) Programas (L4TF y No Waste); ii) Cultura (cultura,
learning y habitos); v iii) Estrategia (Top-down, negocio e indicadores).

Como parte del andlisis inicial, se hizo evidente que estas 3 grandes categorias, la cultura
corporativa, la estrategia de negocio y los programas de sostenibilidad ambiental, son elementos
clave en la gestion ambiental de las empresas. La relacion entre ellos influye en la efectividad y
la implementacion de los programas de sostenibilidad ambiental propuestos. Una cultura
corporativa solida en torno a la sostenibilidad se percibe como una fuente de ventaja competitiva
para la empresa, mientras que una estrategia enfocada en la sostenibilidad puede integrar los
objetivos ambientales en la toma de decisiones empresariales. Asi pues, los programas de
sostenibilidad ambiental empresarial deben estar alineados con la cultura corporativa y la
estrategia de negocio de la empresa para garantizar su efectividad y sostenibilidad en el largo
plazo.

Posteriormente, se desarrollo el analisis que se puede ver ejemplificado en diagrama a

continuacion:
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Figura 5

Diagrama de las relaciones entre categorias del proceso de codificacion
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Nota. Elaboracién propia.

En principio, el diagrama ilustra las tres principales categorias; “Cultura” de color
anaranjado, “Estrategia” en azul claro y “Programas” en verde menta, que a su vez agrupan las 8
categorias del primer ciclo. Respecto a las convenciones, los nimeros corresponden al ciclo en el
que fueron formuladas (1 o 2), las lineas sélidas y punteadas establecen las relaciones de
influencia directa e indirecta respectivamente, y el triangulo con el signo de exclamacion los

puntos en los que se encontraron brechas, que se traducen como oportunidades de mejora.

Por lo tanto, se identificé que tienen puntos por mejorar en sus procesos de learning, en
la influencia del negocio en los programas de aprendizaje, en la coherencia de la comunicacion
Top-down, y en el manejo del programa de “No Waste ”” que también se relaciona con la
viabilidad de cumplimiento de los indicadores globales. Luego, se pudieron simplificar los
términos de los hallazgos al compilar las brechas en las siguientes tres oportunidades de mejora
generales: i) influencia real de la inversion de gerencia en activaciones del programa de L 'Oréal
for the Future, en el personal y en los resultados, ii) la poca alineacién y coherencia en los cargos
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altos respecto a la importancia de los conocimientos en materia de sostenibilidad, y iii) la falta de
entendimiento y trascendencia de las acciones a favor de la conservacion del medio ambiente en

la cultura corporativa.

Primero, la influencia real de la inversion de gerencia en las en activaciones del programa
de L’Oréal for the Future en el personal y en los resultados, hace referencia a que bajo las
directrices que se bajan de la direccion global se invierte una cantidad de recursos razonables en
programas como lo son el Citizen Day (voluntariado corporativo), el evento de One Day for the
Future, los programas de e-learning de los Green Steps y Going Sustainable Together, las
herramientas para la Green Tribe, y la inversion en las Gltimas tecnologias de menor impacto
ambiental entre otros. Sin embargo, no se evidencia una cultura corporativa orientada a la
sostenibilidad, inclusive, el 40.98% de los comentarios del total de las entrevistas que referian a
la cultura de L’Oréal CERAN, expresaban la falta de alineacion con los valores de la
sostenibilidad empresarial ambiental y el poco compromiso que habia en la mayoria de su fuerza
laboral. En sintesis, la empresa dirige unos esfuerzos para integrar los valores que se han
definido dentro de su sentido de proposito en las subsidiarias, no obstante, el resultado no es el
esperado pues para la mayoria de los colaboradores no es significativo implementar habitos

responsables ni considerar la huella de carbono que sus decisiones generan.

Segundo, la poca alineacion y coherencia en los cargos altos respecto a la importancia de
los conocimientos en materia de sostenibilidad es otra brecha que se identifica en el total de sus
aportes, que al mismo tiempo influencia los resultados de la inversién discutida en el punto
anterior. Sera preciso aclarar que la poca alineacion y coherencia hace referencia a los
argumentos en los que el mismo sujeto se contradijo a lo largo de su conversacion, o si participo

en ambas sesiones en la recopilacion de ambos espacios. Se cataloga como una brecha debido a
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que son los directores y empleados en cargos altos los que trascienden en la transferencia de
conocimientos y creencias para sus subordinados, entonces, con la presencia de fricciones en su
discurso personal es complicado que se pueda comprender y aplicar con éxito. Por consiguiente,
en relacion con la investigacion se demostrd la poca, casi nula creencia en la importancia de la
capacitacion en conocimientos y capacidades relacionadas a preservar y restaurar los recursos
ambientales, estos siendo unos de los pilares de los trabajos verdes. Tal es el caso de unos de los
miembros del comité gerencial que durante la entrevista realiza las siguientes afirmaciones (Ver

Apéndice 13):

e ‘“yono espero y yo no creo que la compania espere que los 86.000 personas que
trabajamos en L’Oreal nos volvamos expertos en sostenibilidad. Lo que yo si,
Creo que esperamos y estamos tratando, es que haya conciencia alrededor del
tema, que las decisiones del dia a dia tengan en cuenta el tema ambiental”

e “No, no requieres capacitacion, lo que requieres es cultura para entender que eso
es un tema de valor”

e “Sies untema que hace parte de la cultura en si misma, entonces no creo que que
se deban crear o que vengan especificamente a L’Oreal CERAN trabajos

especificamente en ese frente, no”

Con base a lo anterior se infiere que no se considera que la capacitacion sea un medio
para mejorar la cultura en términos de sostenibilidad ambiental, sino que es mediante la
consciencia que se alcanza el compromiso de los empleados, y dicha consciencia se adquiere de
forma empirica en la cotidianidad de su empleo. Sin embargo, genera una ambiguedad al realizar

las siguientes afirmaciones:
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e “Es importante capacitar a los empleados en sostenibilidad, pero no en
tecnicismos”

e “el segundo rol que creo que tenemos en este momento, pero apenas esta
empezando, es justamente la educacion de los consumidores. Porque de nada
sirve en una empresa, 0 en un sector como el nuestro, lograr esa transformacion
interna, si tl no tienes una cultura externa que basicamente acompana la
estrategia. Entonces ahi en educacion de consumidores, si es donde creo que
tenemos la mayor oportunidad, como empresas, como industria para el dia de

mafiana, lograr que verdaderamente la transformacion sea efectiva”

Es decir, afirma que no considera que la capacitacion de los empleados se requiera para
influir en sus habitos y en la cultura general, pero asi mismo que es importante capacitarlos en
sostenibilidad méas no en tecnicismos. En paralelo, de forma contraria que, con el empleado,
considera que la formacion si hace la diferencia en los comportamientos y en el compromiso del

consumidor, todavia més, es donde se presenta la oportunidad para una transformacion efectiva.

Asi mismo, la gerente de sostenibilidad, quién esta encargada de promover la integracion
del programa en los empleados afirma respecto al upskilling que: “Para mi solamente son los de
la Green Tribe, y €s0. Y eso, porque mira que cuando tuve la encuesta, que tuvimos pues estan
diciendo que no tienen el, pues, el conocimiento necesario” (Ver Apéndice 10) haciendo
referencia a que considera que solo los encargados de los indicadores de L 'Oréal for the Future
(la Green Tribe) son los que deben tener capacitacion, y que, aunque se les incentiva la asistencia
a diferentes charlas de expertos en sostenibilidad el resultado de la Gltima encuesta de percepcién
del funcionamiento de dicho equipo, fue el consenso en no tener el conocimiento necesario

respecto a la sostenibilidad.
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Por parte de Carolina Manga, en la transcripcion del Apéndice 4, se evidencia que
considera que la cultura del cluster de CERAN en términos de sostenibilidad no es fuerte, y
tampoco es una prioridad. Ademas, opina que “los cambios culturales no requieren tantas
personas, o sea, requieren realmente de la cabeza una aprobacion. Vale, que es la que tiene que
hacer el cambio cultural en la compafiia, gestionar para que la compafiia tenga una vision, una
visual facil hacia el medio ambiente”, lo que en otras palabras expone que los cambios en cultura
corporativa requieren la aprobacion de un superior, y que la responsabilidad de implementarlos

recae en la gerente de sostenibilidad.

Finalmente, el ultimo ejemplo hace referencia al CEO Alberto Mario Rincén, quién en la
mayoria de sus entrevistas recalco que la generacion de la cultura interna de la compafiia es una
prioridad, y que les otorga valor a los procesos de entrenamiento afirmando que: “hay que seguir
capacitando, por lo que el tema de reciclaje es un tema del que todas las generaciones hablan, del
que nadie tiene ni la menor idea de cdmo hacerlo bien. En nuestros pisos tenemos basuras de
reciclaje y te puedo asegurar que mas del 70% lo usa mal y no porque no quiera, sino porque no
sabe. Hay que seguir entrenando alrededor de temas tan elementales como el reciclaje y no nos
metamos en temas de compostaje ni nada de eso” (Ver Apéndice 11). No obstante, también
menciona sobre el conocimiento y adopcion de valores de responsabilidad ambiental para
empleados antiguos que “tendriamos que hacer algo alrededor de los mayores de 40 que
contrataremos, que no es la gran mayoria. Entonces, yo no siento que sea un punto tan
importante para nosotros en este momento” (Apéndice 5). Es decir, que si piensa que mediante la
capacitacion se puede hacer un cambio positivo en materia ambiental sobre la fuerza laboral,

pero que sobre las generaciones mayores el esfuerzo de dicho aprendizaje no es prioritario.
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En breve, se refleja una falta de claridad y uniformidad en las creencias, ademas de no
considerar de valor las capacitaciones para obtener una cultura en sostenibilidad fuerte. Habria
que decir también que tres de los cuatro ejemplos expuestos son de miembros del comité de
gerencia, por ende, una influencia importante en las relaciones y compromisos que se forjan en

sus subordinados y en la organizacion.

Tercero, la falta de entendimiento y trascendencia de las acciones a favor de la
conservacion del medio ambiente en la cultura corporativa, también se relaciona con los dos
puntos anteriores, pues esta se refiere al resultado material de un impacto minoritario en la
conciencia ambiental de los empleados de L’Oréal CERAN. Todos los entrevistados
mencionaron la debilidad material que hay en la integracion de una cultura sostenible por los
empleados de la empresa, inclusive, el 85,29% de las afirmaciones relacionadas con procesos de
aprendizaje mencionaban hay oportunidades de mejora en la falta de conciencia en cada
individuo, pues no buscan reducir su huella de carbono y no consideran que sus acciones
impacten la de la empresa. Mas aun, Alberto Mario Rincon afirma respecto a la cultura de
sostenibilidad ambiental en CERAN que “No, no es fuerte. Creo que creo que el hecho de tener a
un departamento de sostenibilidad, o sea de tener un equipo de sostenibilidad que pues es Vale, y
t0, hace que se empiece a generar esa conciencia, pero yo no creo que sea una prioridad”
(Apéndice 11) lo que da a entender que no es un tema imprescindible para la empresa, ni para

sus empleados pues hay otros temas que para todos tienen una mayor relevancia.

Globalmente, de las primeras y segundas entrevistas se pudo concluir que, aunque la
empresa de manera internacional afirma un compromiso fuerte con su impacto en el medio
ambiente, los empleados de la subsidiaria de CERAN no han incorporado esos valores en sus

principios individuales, y de manera general la cultura que se percibe en la empresa no refleja un
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compromiso con el desarrollo sostenible. Por consiguiente, no se aprovechan dptimamente los
recursos que son invertidos para la uniformidad del programa, ni se le da relevancia a las
activaciones y proyectos que son propuestos para mejorar la conciencia del empleado. Sumado,
la posibilidad de triunfar para adoptar de manera transversal los valores del programa de L Oréal
for the Future encuentra una barrera al evidenciarse el poco apoyo los puestos directivos en la
promocion de los programas de aprendizaje y capacitacion, puesto que todos comparten que los
empleados no tienen la cultura ni consciencia deseada en responsabilidad ambiental, sin
embargo, no consideran que dichos conocimientos y herramientas se adquieren mediante la

formacion, concluyendo en una ambiguiedad sobre sus metas y los procesos para alcanzarlas.

Mas aln, todavia cabe sefialar que, 5 de los 7 individuos entrevistados hicieron hincapié
en la falta de claridad y comprension de métodos y herramientas para disminuir el impacto
ambiental, asi Maria Alejandra Gomez comentd que “siento que la gente no entiende a veces que
de pronto tu grano de arena es a veces no subirte al avion, o sea, y que eso hace que no generes
un tiquete, que eso hace que no generes una comida. O sea que todas esas disminuciones, asi sea
por un pasajero, disminuyen la huella de carbono (...) es falta de conocimiento, no que no
quieren” (Ver Apéndice 9) lo que se complementa con otras afirmaciones de los entrevistados
sobre la poca comprensidn en procesos de reciclaje, ahorro energético, gestion del agua y otras
situaciones del dia a dia. En otras palabras, la falencia empieza desde los conocimientos basicos
de cuidado ambiental y en la tendencia de minimizar las consecuencias de sus acciones por parte

de los empleados.

Asimismo, en la Figura 6 es de interés detallar que el 71,4% de los comentarios que se
hicieron respecto al programa de L 'Oréal for the Future en la totalidad de las entrevistas van en

linea con el impacto que se desea tener a través de los trabajos verdes, lo que en otras palabras
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demuestra el entendimiento comun de los compromisos de sostenibilidad, de su importancia para
mantener y mejorar la calidad de vida y de la conexion que tienen estos con la preservacion y
restauracion ambiental, que van ligados con el desarrollo y crecimiento sostenible de la sociedad

en el planeta.

En paralelo, aunque el entendimiento del propoésito del programa y la razén que hay
detras de la formulacién de sus iniciativas este en su mayoria claro, no se ve reflejado en la parte
activa de la organizacién. Dicho de otra manera, como es reflejado en la Figura 6, se sabe y es
consciente de que hay que hacer cambios y buscar alternativas para reducir la huella de carbono,
sin embargo, se enajena la responsabilidad al pensar que el impacto individual no hace la
diferencia, especialmente al justificar que no hay sustento Idgico para comprometer o sacrificar
comodidades ya adquiridas, si las consecuencias en proporcion son minimas o insignificantes.
Mas aln, las anteriores observaciones se pueden ver también ejemplificadas mediante la
siguiente afirmacion de Carolina Manga: “hay que mejorar el cambio climatico, pero yo no
reciclo en mi casa, yo no bajo el consumo de plasticos, no trabajo en optimizar consumo de luz,
en ahorrar el agua, sino es simplemente si hay un problema, y que pasa que es terrible, pero
parece que el problema no fuera mio, sino el problema fuera de otros y si todo el mundo hiciera

algo, no estariamos en un problema de cambio climéatico” (Apéndice 4).
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Figura 6
Porcentaje de afirmaciones de las entrevistas respecto a su afinidad con el concepto de los

Green Jobs

Alineado con Trabajos Verdes
Sin Impacto Significativo

No Alineado con Trabajos Verdes

14.3%

14,3%

71.4%

Nota. Elaboracién propia.

En definitiva, los resultados demostraron diferentes matices respecto a la situacion actual
y posible impacto de los trabajos verdes en L’Oréal CERAN, no obstante, se entiende con
claridad que es necesario fomentar la educacion desde los conceptos mas simples del cuidado
ambiental de tal forma que desde el razonamiento haga sentido que se implementen cambios para
disminuir la huella de carbono y se entienda el impacto real de su compromiso con la
perdurabilidad de los recursos naturales. Luego, ya con dichos principios incorporados el
aprendizaje se extiende a herramientas y conocimientos de MNS, y de como pueden vincularlos
con sus funciones laborales para que sus decisiones tengan un impacto positivo en el desarrollo
sostenible de la sociedad. Es decir, empezado de lo micro a lo macro es probable que el

empleado tenga mayor afinidad, y se sienta identificado con los valores rectores de L’Oréal, y de
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igual forma se construya una cultura orientada a los objetivos de los trabajos verdes, de

conservacion, restauracion y preservacion del planeta.

Por otro lado, habria que hacer hincapié en la semejanza que hay en los temas mas
mencionados en el proceso de codificacion cualitativo y los puntos en comun identificados en los
casos de empresas revisados, lo que permite entender que los factores de mayor relevancia en
relacion del impacto de los Green Jobs en los programas de sostenibilidad ambiental de las
organizaciones son la cultura, el aprendizaje, la satisfaccion del empleado y el trabajo orientado a
un proposito superior y de beneficio coman.

Como se muestra en la siguiente grafica, se observa un consenso en el que mas del 50% de
los comentarios respectivos a cultura (54%), learning (85%) y negocio (72%), demuestran que las
personas comprenden la relacién entre estos factores para la formacion y el desarrollo de
habilidades verdes, de tal forma que se pueda implementar con éxito las practicas sostenibles en
la empresa, y asi mismo, como consecuencia de las tendencias del mercado se mantengan

competitivos con una buena reputacidn con sus clientes, empleados, y el talento joven a reclutar.
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Figura7
Relacion de los comentarios de las entrevistas con su alineacion a el concepto de los trabajos

verdes para las 8 categorias de clasificacion definidas en el primer ciclo.

No Alineado con Trabajos Verdes Sin Impacto Significativo Alineado con Trabajos Verdes

100

75

50

0 — — — — L S — S

L4TF No Waste Cultura Learning Habitos Top-Down Negocio Indicadores

Categorias de analisis

Nota. Elaboracion propia.

Adicionalmente, es importante resaltar que, de los 206 comentarios codificados, 61 hacen
referencia a temas culturales, 36 a temas de negocio y 34 a temas de learning, reforzando asi el
hallazgo de la fuerte correlacién que encuentran los entrevistados entre estas categorias y la
conceptualizacion e implementacion exitosa de politicas y practicas de sostenibilidad ambiental
en la empresa.

Finalmente, se ha comprobado que hay multiples beneficios para las empresas al
incorporar estrategias de sostenibilidad, practicas de sostenibilidad ambiental, los MNS y
trabajos verdes, y que al mismo tiempo la calidad de los resultados va ligada a la cultura,
capacitacion y satisfaccion del capital humano. Por consiguiente, se concluye que el impacto de
los trabajos verdes en la subsidiaria de L’Oréal CERAN seria positivo, por un lado, dado que ya

hay unos pasos iniciales en su incorporacion y por el otro, que las brechas mencionadas se
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pueden subsanar con el reverdecimiento de la cultura empresarial. De manera que, la fuerza
laboral se sentiria identificada y adoptaria los valores del programa global de L 'Oréal for the
Future, orientando sus esfuerzos y decisiones a cumplir los objetivos establecidos a 2030 para la
conservacion y el cuidado del medio ambiente. En definitiva, todo esto suma a que la subsidiaria
este alineada con las directrices de global, pueda cumplir con las expectativas y sea cada vez mas
competitiva en el mercado dado su coherencia, compromiso y atractivo en el mercado laboral,
todavia mas, obtienen un ciclo virtuoso de beneficios como lo es el cuidado y mejora constante

de la relacién con todos sus grupos de interés.
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Conclusiones

En conclusién, el rol de los trabajos verdes (Green Jobs) en el desarrollo de las
estrategias de sostenibilidad ambiental en una organizacion es de catalizador para una
transformacion exitosa a un MNS. Dado que, los agentes de cambio principales en toda
compafiia son los empleados, por lo que a través de la creacion y capacitacion de cargos
relacionados a conocimientos, habilidades y practicas verdes se consigue que integren en cada
decision un pensamiento orientado a reducir la huella de carbono y cuidar los recursos del
planeta. Asimismo, se evidencia que el futuro de los trabajos esta encaminado a incorporar los
trabajos verdes de forma innegociable, pues teniendo en cuenta la creciente presion de los grupos
de interés a consumir de una forma sostenible, se ha vuelto necesario que las compafiias
replanteen sus operaciones y adopten un proposito superior que el financiero para mantener su
participacion en el mercado. Por lo tanto, promover dichos trabajos prematuramente incrementa
las posibilidades de tener una ventaja competitiva y un crecimiento mayor que la competencia,
ya que aseguran mayor consistencia en sus operaciones y discurso, ergo, menos riesgos y una
mejor reputacion en la opinién pablica, lo que pudo verse reflejado en los casos de las empresas
vanguardistas estudiadas por ya tener implementados los mismos.

Por otro lado, también se identifica que el departamento de Recursos Humanos juega un
rol importante desde el reclutamiento, hasta la capacitacion y acompafiamiento de los empleados,
especialmente al considerar que la productividad del trabajador esta directamente relacionada
con su satisfaccion y sentido de realizacion en su crecimiento personal. Es decir, es entendido
que la oferta de programas de aprendizaje y de fortalecimiento de la cultura corporativa resulta

en resultados mas efectivos y 6ptimos.
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Respecto a la investigacion llevada a cabo sobre la alineacion de las iniciativas,
programas Yy lineamientos de L'Oreal con los objetivos y directrices de los trabajos verdes en aras
de empresas con una mayor sostenibilidad ambiental empresarial ha permitido identificar
diversos hallazgos y retos para la empresa.

En cuanto al contexto, se puede destacar la importancia de la creacién del departamento
de sostenibilidad y la implementacion de programas especificos como L'Oreéal for the Future y el
Citizen Day, lo que muestra un compromiso de la empresa con la sostenibilidad, sin embargo, se
evidencia una falta de cultura corporativa orientada hacia este tema. Esto, dificulta el
compromiso Y la participacion de los empleados en estos programas y en la toma de decisiones
con un enfogue sostenible en el dia a dia de sus operaciones. Esta claro que hay una intencion
impulsada por los altos directivos en consolidar una cultura de sostenibilidad ambiental
corporativa en L’Oréal, lo que es altamente valorado y reconocido por los empleados, pero la
estrategia y herramientas para construirla no estan claramente definidas, lo que lleva a opiniones
diferentes y hasta contradictorias en cuanto a cdmo se puede lograr este objetivo.

Por otro lado, se destaca la inversion de recursos en programas especificos de
sostenibilidad y la creacion de un departamento dedicado a la materia, demostrando nuevamente
el compromiso de la empresa con la sostenibilidad. Ademas, se han identificado diversos
indicadores de sostenibilidad que impactan en la evaluacion de desempefio de los empleados e
incluso en el bono de la gerencia, dejando un mensaje muy claro entre los empleados de L’Oréal
de que la sostenibilidad no es algo que Unicamente involucra a las personas que trabajan en esta
area, sino que todos los roles deben comprometerse desde cada una de sus operaciones y sus

tareas a contribuir a las metas globales de sostenibilidad.
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Sin embargo, se han identificado diversos retos y oportunidades para la empresa en
materia de sostenibilidad ambiental. En primer lugar, se destaca la poca alineacion y coherencia
en los cargos altos respecto a la importancia de los conocimientos en materia de sostenibilidad,
lo que dificulta la transferencia de conocimientos y creencias para sus subordinados. En segundo
lugar, se identifica la complejidad de la unificacion de politicas y procesos en un cldster
compuesto por diferentes operaciones y culturas, lo que puede generar ineficiencias y falta de
comunicacion e incentivos desalineados. Finalmente, se evidencia la limitante que presentan las
politicas publicas del pais, especialmente en Colombia, que dificultan el cumplimiento de las
expectativas para los coordinadores del clister emergente en materia de sostenibilidad ambiental.

La transicion a una cultura organizacional sostenible requiere del compromiso y la
participacion de todos los miembros de la organizacion. Por lo tanto, es fundamental que L'Oreal
invierta en la educacion y sensibilizacion de sus empleados sobre la importancia de los trabajos
verdes y el papel que desempefian en la transicion a una economia mas sostenible. Asimismo, se
deben promover programas de formacion y capacitacién en materia de sostenibilidad ambiental
para que los empleados estén en capacidad de implementar practicas sostenibles en sus areas de
trabajo.

En definitiva, L'Oreal debe asumir el compromiso de promover una cultura
organizacional sostenible y fomentar el desarrollo de habilidades y competencias en sus
empleados para la implementacidn de practicas sostenibles en sus areas de trabajo y la
unificacién de politicas y procesos en el clister, asi como en la busqueda de alternativas
innovadoras para superar las limitantes de las politicas publicas del pais. De esta manera, podra
consolidarse como una empresa lider en el sector cosmético y como un referente en materia de

sostenibilidad empresarial.
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Recomendaciones

En principio, es relevante que las empresas consideren empezar a incorporar los Green
Jobs en sus modelos de negocio para poder conseguir una transformacion verde efectiva y
duradera, por lo que se les recomienda a las organizaciones iniciar los programas de aprendizaje
y concientizacion de herramientas de cuidado medioambiental y al mismo tiempo, incorporar en
su organigrama y procesos de reclutamiento cargos especializados en sostenibilidad para
conseguir un progreso sélido y estratégico en dichos cambios. A saber, que como resultado
pueden acceder a todos los beneficios que representa un posicionamiento positivo y transparente
en la RSC, como lo es una relacion robusta con sus partes interesadas, un funcionamiento estable
y acorde a las capacidades de la tierra, un mejor posicionamiento en el mercado con buenos
rendimientos financieros y globalmente su sostenibilidad a largo plazo.

Por otro lado, a lo que hace referencia al estudio de caso se comenta que, a pesar de los
avances logrados por L'Oreal en su programa "L Oréal for the Future" en materia de
sostenibilidad ambiental empresarial, la investigacion realizada muestra que existen importantes
desafios y oportunidades para mejorar ain mas en este ambito. Como en toda investigacion, se
han presentado limitaciones y alcances que podrian ser abordados en futuros estudios para
profundizar en la comprension de la situacion y proponer soluciones mas efectivas. En este
sentido, resulta esencial destacar la necesidad de continuar investigando sobre la alineacién entre
los valores y objetivos de la sostenibilidad empresarial y la cultura organizacional de L'Oreal, asi
como la importancia de la capacitacion y educacién en sostenibilidad ambiental para todos los
niveles jerarquicos de la empresa. Asimismo, se recomienda seguir explorando las barreras y

oportunidades en la implementacion de politicas y programas de sostenibilidad ambiental,
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particularmente en el contexto del cluster CERAN vy su relacion con las politicas publicas de

cada pais.

A continuacion, se presentan algunas recomendaciones adicionales especificas para

futuras investigaciones que podrian contribuir a fortalecer el compromiso y liderazgo de L'Oreal

en la transicion hacia una empresa mas sostenible y responsable con el medio ambiente:

Realizar estudios comparativos con otras empresas lideres en el sector para comprender
las mejores practicas y estrategias de sostenibilidad empresarial.

Analizar la relacion entre la inversion en capacitacion y la cultura de sostenibilidad
empresarial, con el objetivo de determinar la mejor manera de involucrar a los empleados
y crear una cultura corporativa orientada a la sostenibilidad.

Investigar las barreras y oportunidades que enfrentan las empresas multinacionales al
implementar programas de sostenibilidad en diferentes paises y regiones, incluyendo la
regulacion gubernamental, los sistemas tributarios y los valores culturales.

Evaluar los impactos reales de los programas de sostenibilidad empresarial en la huella
de carbono y otros indicadores ambientales, asi como en la rentabilidad y la reputacion de
la empresa.

Investigar nuevas tecnologias y précticas innovadoras para la gestion de residuos, la
reduccion del uso de energia y la mitigacion del cambio climatico, y evaluar su
efectividad en entornos empresariales reales.

Analizar la relacion entre los objetivos de sostenibilidad empresarial y los objetivos
financieros de la empresa, y determinar como se pueden equilibrar estos objetivos para

crear un modelo empresarial sostenible a largo plazo.
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En resumen, futuras investigaciones deberian enfocarse en comprender mejor los desafios
y oportunidades de la sostenibilidad ambiental empresarial y en encontrar soluciones practicas

para lograr una mayor cogida e implementacién en el sector empresarial.
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Apéndice 1
Descripcion de cargo de “No Waste Finance Country” para la zona europea
- LOREAL
JOB DESCRIPTION NO WASTE FINANCE COUNTRY EUROPE ZONE

N@ WASTE

MISSION

Be responsible for proactively managing the end to end financial planning and control process of the No Waste expenses. This is an exciting opportunity for an analytical
and driven individual fo business partner and support the different corporate functions on sustainability. You will support the No Waste leaders through budget
management and you will have a strong focus on internal control and return on investment, making sure we allocate investments accurately and correctly.

KEY RESPONSABILITIES

@ « Take the lead to optimise costs and challenge expenditure efficiencies
. Plan, review, frack and manage Pre Budget, Budget and Trends throughout the year working collaboratively with the
No Waste Manager and Remonetization channel leader [ full No Waste Marginal PNL, Remonetization multichannel, per
channel for outlet- F&F & clearance websites]
U@: . Provide monthly reporting indicators for country Mancom
. Anficipate, manage and fimely communicate risks and opportunities to the CFO & Country Mancom
. Assist in the analysis of the main strategic No Waste cost & gain indicators in order to support better decision-making.

ferms . Ensure respect of Group standards with regard to legislation and group best practice
_lg[ . Ensure controls are maintained in line with L'Oréal's group standards and support with year end external audit
. Work on future proofing our processes and simplifying the way we work.

. Work and own Ad hoc projects to continuously improve internal controls / reporting / efficiency of the Corporate
controlling department.
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LOREAL
JOB DESCRIPTION NO WASTE FINANCE COUNTRY EUROPE ZONE

N@ WASTE

KEY PRIORITIES

Monthly No Waste Book

ORL status

Compass Remonetization & per Channel ( phasing, L4L, YTG, run rate, $31)
No Waste Dashboard Exec Summary

No Waste Business Plan

Align with country on calculation, assumptions & global equation

Budget & Trend multichannel & per channel

Align with Division zone on key metrics ( Returns & promotional allowance)

No Waste Dashboard
Alignment with Sustainability lead on Dashboard evolution & dev
Upskilling of countries financial & non financial population

PROFILE

Alongside relevant experience in a finance role, you should be confident demonstrating the following

Excellent analytical skills

Outstanding rigour and attention to detail

Strong interpersonal skills are essential as the role involves close liaison with different Corporate and Finance teams
Experience preferably within a consumer driven and fast past environment

Highly organized with prioritization skills and strong communication skills (written and verbal)

Highly numerate - strong analytically and Good commercial acumen

Strong presentation/communication skills with the ability to influence and inspire

Financial knowledge and experience in managing a P&L, efficiency analysis, forecasts

Strong organizational skills 2
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Apéndice 2

Descripcion de cargo de “No Waste Manager Country” para la zona europea

LOREAL
JOB DESCRIPTION NO WASTE MANAGER COUNTRY EUROPE ZONE

N@ WASTE

MISSION

Part of the Sustainability Team, his/her role is to set up and execute the No Waste strategy at country level in order to get the zero destruction of finish good.
Leveraging all drivers in terms of prevention, remonetization, donation & recycling and building a « Green Integrated Model »

KEY RESPONSABILITIES

1) Maximize the Prevention plan supporting each division
. Support the change at division level
. Maximize levers on Preventions
. Assume strategic alignement, sizing the gain & target to reach within the full No Waste picture
e 2) Lead the transformation in terms of country process and assure roll out of norms & capabilities
. Put in place the reverse process, together with DOP Sponsorship, to develop an efficient mutlidivision clearance warehouse retreating all returns from frade
. Reset the logistic flows in order to ensure the constant
. Roll out the IT capabilities (catalogue clusterization & arbitrage per channel)
. Organize the Finance tools cascading : NoWaste Dashboard & Compass norm changes
@ 3) Manage the Remonetization Go-To-Market strategy & execution
. Manage the Slobs & Returns catalogue allocation based on business acumen & Channel clustorization ( assortment & pricing strategy multi div per channel)
. Execute the operational run of each remonetization channel in compliancy with the No Waste guidelines & group norms
. Manage a Remonetization multichannel P&L
4) Manage transversal team across divisions
Hﬁz . Set the structure for all the remonetization chain & Manage the coordination of cross divisions team

. Supervise Remonetization + Donation channel leaders or lead directly in case there is no specific channel leader.[outlet, Friends & Family, Clearance Website
& Liquidators]

. Coordinate the 360° action plan with marketing, sales, supply & Finance, sharing best practices from division initiatives
. Coordinate communication with No Waste Europe & Loreal For The Future Team
. Animate the No Waste Dashboard at country level 1
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- LOREAL
JOB DESCRIPTION NO WASTE MANAGER COUNTRY EUROPE ZONE

N@ WASTE
KPIs & STRUCTURE PREVENTION- ROLE REMONETIZATION- ROLE
STRATEGIC ALIGNEMENT WITH DIVISIONS & CONSOLIDATION AT MANAGE THE 360° OF SALES IN ALTERNATIVE CHANNELS
COUNTRY LEVEL
A pestruction = /A Bad Stock + A Returns = /A Remonetization REMONETIZATION' STRUCTURE
HIERARCHIC REPORT OF 1 DEDICATED SUPPLY AND REMONETIZATION
PREVENTION- STRUCTURE STRUCTURE*
eiiZ?EU(C:(T)IgN EVOL.IN P DOTTED REPORT OF 1/2 FINANCE
ALIGN WITH DIV DSC & SALES REMONETIZATION- KPIs

PRE BUDGET-BUDGET PER CHANNEL

PREVENTION- KPIs TREND CORRECTION

DELTA BAD STOCK VS LAST YEAR IN ABSOLUT VALUE TOT UNIT REMONETIZED
RETURNS COG VS BUDGET PNL MANAGEMENT
RE PO RT * REMONETIZATION STRUCTURE CONCERN ALL CHANNEL LEADERS [ OUTLET MANAGER, F&F MANAGER ... & THEIR ATTACHED SUPPLY IF ANY]

THE NO WASTE MANAGER COUNTRY HAS A HIERARCHIC REPORT TO THE SUSTAINABILITY LEADER OF THE COUNTRY AND A
FONCTIONNAL REPORT TO THE ZONE CHIEF NO WASTE OFFICER

PROFILE

Business acumen/ GM or BU manager with multichannel full management background

Operation & finance comprehensive picture Strong knowledge of our group organization & Division specificities
Strong interpersonal skills are essential as the role involves close liaison with different Corporate and Finance teams
Strong presentation/communication skills with the ability to influence and inspire

Financial knowledge and experience in managing a P&L,

Outstanding rigor and attention to detail

Excellent analytical skills

158

C1 - Internal use



JOB DESCRIPTION NO WASTE MANAGER COUNTRY

LOREAL
EUROPE ZONE
N@ WASTE

NO WASTE LEVERS

THE NO WASTE MANAGER AND HIS TEAM ARE FULLY ACCOUNTABLE OF THE REMONETIZATION : LOGISTIQUE FLOW OF

PREVENTION
DIVISIONS/ BRANDS

SLOBS & RETURNS CATALOGUE OF EACH DIVISION, 360° EXECUTION OF EACH CHANNEL

E&O0bs
1 REDUCTION

RETURNS
AVOIDANCE

S&OP INDUSTRIAL AGILITY

LAUNCH MANAGEMENT

PROCESS FOR ACCEPTANCE
REASON- CAUSE
BUDGET PER KAM

CAT. SIMPLIFICATION

JBP- RETURNS POLICY RENEGO

DIRECT CHANNEL

DOOR CLUSTORIZATION

JBP- DESTOCKING OPERATION
DIRECT CHANNELS
PROMO Allowance

E&O SALES WITHIN D2C E-COM & OWNED FSS
PRODUCT STATUS OBS
« LAST CHANCE G2N/ SURPRISE GIFT CLEARANCE »

LIQUIDATORS

DONATION

CURATION
MULTIDIV.NO WASTE/Sust. Lead.
REMONETIZATION (RE)CYCLING
~
i
\\\\\ / /
« CLEARANCE » WEBSITE = =
(FLASH SALES) S
_ ¢ &R

ANTICIPATED INFORMATION IN TERMS OF SLOBs AND RETURNS QUANTITIES AVAILABLE FOR REMONETIZATION

C1 - Internal use

THE SUPPLY CHAIN OF EACH DIVISION ARE RESPONSIBLE FOR PROVING TO NO WASTE TEAM THE MOST ACCURATED &
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Apéndice 3

Descripcion de cargo de “No Waste Manager Country” para la zona europea

LOREAL
JOB DESCRIPTION NO WASTE SUPPLY MANAGER COUNTRY EUROPE ZONE

N@ WASTE

MISSION : By implementing the relevant processes and tools, by pre-allocating the right stock to all clearance channels, the country No Waste Supply Chain
manager is a key actor to achieve Zero Destruction Group ambition.
Part of the No Waste Country Business Unit, his first priority is to manage the Sorting Process and the Stock allocation to all clearance channels & Donation

KEY RESPONSABILITIES

Prevention: he/she will support the No Waste manager and the divisions to implement Zone guidelines, especially on

. Returns root cause monthly follow up

. Division Freshness Guidelines implementation

Sorting Process continuous improvment

. Implement and run the sorting process thanks to zone No Waste Operation guidelines

. Ensure stock accuracy for Second Life storage locations (Stocks movements in SAP, monthly stock take, annual fullinventory...) .
. Ensure that all returns / refusals coming back from customers are compliant with No Waste guidelines

Remonetization & Donation:

. Consolidate available assortment of E&O and Returns of all divisions and Pre- Allocate the stock (E&O, sorted products) by priority
(monthly process led with the No Waste country manager).

. Manage remonetization channel masterdata ( status, prices etc...)

. Perfom orders & replenisnment

Recycling & Destruction:

. Ensure all discontinued products, Obsoletes or damaged products are returned fo Distribution Center or sent to 3rd party for destruction
. Look for all local entities that could be able to recycle our products instead Incineration.

. Ensure all regulatory information (infernal or external) are documented

160

C1 - Internal use



JOB DESCRIPTION NO WASTE SUPPLY MANAGER COUNTRY

LOREAL

EUROPE ZONE

“_N@ WASTE

KEY RESPONSABILITIES

Remonetization & Donation: when there is at least 1 outlet in the country, the No Waste supply has a Supply channel counter part in order to

split the workload

. Manage orders & replenishment
. Assure stock reconciliation for D2C & retail stock management guidelines

CONSOLIDATION

ANALYSIS

PRE SELECTION per channel
SHARING with channel leader
BLOCKING- BOOKING

LIQUIDATION
ORDER REPLENISH
B2B & ONLINE CUSTOMER SERVICE

RECEPTION

STOCK RECONCILIATION
ACCOUNTING
INVENTORIES
EXCEPTIONNAL MVT
TRANSFER STORE TO STORE

NO WASTE SUPPLY upstream

1

NO WASTE SUPPLY downstream

TRANSFER of siorc:ie

2
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LOREAL
JOB DESCRIPTION NO WASTE SUPPLY MANAGER COUNTRY EUROPE ZONE

N@ WASTE

SUPPLY CHAIN SPECIALIST
-Skills to Run the full Sorting process (WMS management) and all associated flows

CUSTOMER & BUSINESS ORIENTED
) -Support a Supply chain guided by customer demand and service as a priority
0“ fe... -Bring added value to the customer and final consumer

LOREAL FOR THE FUTURE FOCUSED
-Support L4F Ambition with a specific focus on Zero Waste target
-Take in consideration regulatory constraints in the activity

PIONEER SPIRIT
-Anticipate upcoming business tfransformations, and act in a proactive way
-Reinforce the Supply Chain role in the business

THIRD PARTY MANAGER & IT SKILLS

+ Use to manage 3rd party entities

+ Use to build IT efficient tool & processes (Good SAP knowledge is a must)
+ COORDINATION & COMMUNICATION SKILLS

+ In contact with many stakeholders (internal & external), the NW SCM will have to share his goals with empathy and
conviction.

ACHIEVE GOALS AND OBJECTIVES WITH AGILITY AND OPERATIONNAL EXCELLENCE

+ Optimize physical, financial and information flows on the end-to-end supply chain
+ Use job best practices to allow continue improvement

» Improve flexibility, reactivity and efficiency

* Manage costs along the supply chain
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Apeéndice 4
-Transcripcién de la entrevista a Carolina Manga

Entrevista 1
Fecha: 06 de febrero de 2023
Intencidon de la entrevista: Conocimiento general de la posicion y opiniones del gerente de

operaciones respecto al programa de sostenibilidad de la empresa L’Oréal CERAN.

Personas involucradas (Speakers):
e Speaker 1: Carolina Manga — gerente de operaciones de L’Oréal CERAN
(Centroamérica y Region Andina)

e Speaker 2: Gabriela Prieto — Estudiante de Administracién de Empresas en el CESA

*Se inicia la entrevista — el dispositivo de grabacion no funciona a tiempo. Primero se le

pregunta sobre su opinion del programa de sostenibilidad L’Oréal por el Futuro. *

Speaker 1: [00:00:00] Es un tema muy de fondo, porque al final ~ de esto depende que
realmente se cumplan esos objetivos que tiene el mundo, porque es un tema trascendente. ;Qué
tanto afecta como L’Oréal aporta a este cambio climatico y a disminuir los riesgos del
incremento del aumento de la temperatura? Y pues nada, y los compromisos son a nivel mundial.
Y mas que eso es como de verdad L’Oréal hace que su compaiiia logre ese cambio. Entonces me

parece un compromiso super trascendente por parte de la compafiia, porque implica riesgos,
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implica decisiones, implica inversiones por parte de la compafiia, no simplemente decirlo, sino

que eso hay un cambio muy grande en todos los procesos para hacerlo realidad.

Speaker 2: [00:00:55] Y como desde tu cargo, desde tu rol, como, como dirias, como que estas

involucrada en el proyecto, como ta, como te ubicaria dentro de del panorama.

Speaker 1: [00:01:09] ¢ Cémo me ubico desde tu cargo?

Speaker 2: [00:01:12] Si sabes de tu cargo ¢cudl es el rol dentro del programa de No Waste? Por

eso es por lo que también te queria entrevistar a ti.

Speaker 1: [00:01:18] Si. ¢Cual crees que es el rol mio dentro del puesto?

Speaker 2: [00:01:24] Creo que practicamente todo son operaciones y por eso recae en ti la

mayoria de las areas que estan involucradas. Pero queria saber, como ti ¢como te ves ahi?

Speaker 1: [00:01:44] Bueno, para comenzar organizo tu pregunta un poco. El rol de como
directivo es uno: el Change Management para asegurar que el proceso funcione bien. Son dos
focos. El técnico de cdmo hago que las cosas pasen y el Change Management, que es como
bajamos esta cultura para que esto pase, porque es un tema de cultura. Entonces hay que trabajar
en dos spots, uno que culturalmente de verdad sea una prioridad para la gente, pero no sea una
prioridad porque sea una directriz y sea prioridad porque es motivacional para la persona es

importante, porque realmente encuentra el beneficio y el porqué. Obviamente las personas que
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no se montan sobre eso, pues ya hay que bajarselo - directriz. Pero la idea es primero trabajar en
que la gente tenga el racional y entienda cuél es el problemay qué pasa si no funcionay si no
toma una posicion participativa de la solucién. No, no como sucede a nivel global ni en general,
toda la poblacion no toma una posicion parecida y participativa, sino que hay que mejorar el
cambio climatico, pero yo no reciclo en mi casa, yo no bajo el consumo de pléasticos, no trabajo
en optimizar consumo de luz, en ahorrar el agua, sino es simplemente si hay un problema, y que
pasa que es terrible, terrible, pero parece que el problema no fuera mio, sino el problema fuera de

otros y si todo el mundo hiciera algo, no estariamos en un problema de cambio climatico.

[00:03:12] Entonces, lo principal que pasa es que la gente no tiene una cultura y un engagement
real profundo con la situacion. Entonces creo que, como directivo, uno es generar el engagement
y el compromiso, dejar claras las responsabilidades y roles de cada cual, como cada area es
responsable de No Waste para asegurar un resultado, cual es tu rol dentro de este gran proyecto o
de este gran objetivo para que se logre el resultado. No simplemente bajando las
responsabilidades, sino también, construyendo con las personas, con los managers, porque tiene
que venir mas del manager, analista, o de todos, entendiendo cual es su accountability y a donde

es responsable en cada uno de los procesos que es lo que se llama un RACI.

[00:03:53] Y después, trabajar en el como, que hay dos comos, el correctivo y el preventivo. El
primero que lo vimos con L 'Oréal for the Future, y el preventivo que es como hago que no
aparezca lenta rotacion, que debo hacer en mis procesos para que ni siquiera llegue a No Waste.
Correctivo es ya llego ¢qué tengo que hacer? Para no destruir, pero tu sabes que el preventivo es

el 90% vy el correctivo es menos del 10%, o inclusive mas dréastica la diferencia. Y entonces tu
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debes procurar que el preventivo sea el 100% y no debas recurrir al correctivo. Entonces, ese es
como el principal rol de dirigir No Waste, por un lado, que es el Change Management que es el
cambio cultural de engagement, conexion con el proceso, RACIs claros, procesos claros,

responsabilidades claras, que todo el mundo sepa en la organizacion dar forma en No Waste. Y

después planes de trabajo concretos desde el preventivo y el correctivo.

Speaker 2: [00:04:58] Listo, y tu cudl dirias que son las principales dificultades que en este
momento tiene como tal el programa. Osea, como tu dirias como...oportunidades de mejora
también podriamos decirles, eh, como que dices, esto no esta funcionando, o esto podriamos

mejorarlo...

Speaker 1: [00:05:17] Mas que no funcione, es que es un proyecto muy nuevo, realmente tiene
un afio de lanzamiento No Waste, eh arrancd, lo lanzaron como el 20, pero el 20 sin fondos,
solamente lo lanzaron. Fue hasta el 22 que se empez0 a trabajar y a medir, y lo que no se mide
no se controla. Entonces, el primer golpe fue el 22 y creo que todavia organizacionalmente lo
mas critico de No Waste, que creo que mas que tenemos que trabajar, es tener KPIs claros, y
alineacién global, porque aun patinamos mucho inclusive en saber que dato es o no es. Dos, que
la medicidn no es correcta, es en plata y no toneladas. Y al final lo que se deberia medir son
toneladas desperdiciadas, porque puede ser un producto de bajo costo que tiene mas impacto en
el medio ambiente por tonelada que un producto de alto costo. Entonces estamos midiendo un
indicador financiero, mas no estamos haciendo un control de un indicador realmente de
desperdicio. Entonces, la primera oportunidad que veo en el proceso es que hoy en dia es un

indicador financiero, inclusive incluye gasto de destrucciones, que absolutamente nada tiene que
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ver con No Waste. Entonces es como realmente hago un KPI que este alineado con lo que quiero
que suceda, ademas que, para darte una correlacion, los precios de los productos han aumentado
en los ultimos dos afios perfectamente un 35% en las divisiones. Pero no necesariamente tienen
que decir que estamos desperdiciando mas toneladas, porque no, tampoco estamos
incrementando el volumen, las unidades, pero medirlo equivocadamente no estamos realmente

reportando ante la Oxy si realmente estamos bajando las toneladas o no, no tenemos ese control.

Speaker 1: [00:07:13] No, no tengo ni idea si realmente puede gue si o puede que no. Pero el
impacto real en el medio ambiente no lo estamos midiendo. Estamos midiendo el impacto
financiero de la destruccion. Eso uno y dos, organizando bien los objetivos, organizando bien los
indicadores. Creo que la otra parte importante es que se esta bajando todo muy Top-Down y
todos los afios bajar y puede que haya divisiones que ya han llegado a su minimo posible.
Entonces deberia haber un analisis de cuéles usar, porque pensar en que va a existir 0% de
desperdicios no es real. Entonces hay divisiones como ACD y PPD en Colombia, en Per, que
literalmente su destruccion es $10.000 USD al mes y siguen pidiendo bajarlos, no es realista.
Pero es otras divisiones como Lujo estan destruyendo unos volimenes gigantes que deberian
tener un objetivo mas acorde en cada pais. Y deberia haber un objetivo total pais de bajar y abajo
decir miren, ACD PPD realmente ya estan fit, simplemente los desperdicios son los desperdicios
normales de operacion, no es posible que sean 0% las cajas se averien en la bodega, eso no va a
pasar, 0 que las importaciones no pasan que a el buque le cae una ola y se mueve demasiado,

salen las cajas y se mojan por dentro y eso tampoco va a pasar.

167

C1 - Internal use



Speaker 1: [00:08:42] Entonces, cdmo ponemos un objetivo realista acorde a la realidad de cada
negocio y exigir solo lo posible y a donde si incrementamos el nivel de exigencia, en qué
divisiones si hay una oportunidad grande que compense los que ya estan claros. Entonces creo
que eso es lo grave. Y tercero es que es algo que ya se esta haciendo con el equipo No Waste,
pero que estaba un poco desalineado. EI team No Waste estaba trabajando solamente en el
correctivo y no en el preventivo. Y hasta ahora estamos empezando a trabajar el preventivo. Y el
preventivo es un tema de procesos profundo que es por ejemplo mejorar el Forecast Accurancy y
para mejorar el Forecast Accurancy es un Wish, es un deseo mucho mas profundo, tu para
mejorar el Forecast Accurancy, tienes que tener excelencia en la ejecucion, en ventas, es decir,
que tiene que, a ver, si yo quiero hacer una promocion o yo quiero hacer un no sé qué, o planear
un lanzamiento, no planeo un lanzamiento con el corazén, sino con la realidad numérica de que
puedo vender, porque todavia hay divisiones que planean mucho con wish de mercado y no con
la real. Es una mezcla entre el wish del mercado y lo que realmente con tu distribucion, con tu
capacidad, nunca vas a lograr. Tampoco en excelencia en proceso de lanzamientos, que me pasa
en Panama, que lanzamos y ni siquiera esta registro sanitario. Entonces, si tu cuentas y te digo
que, si uno hiciera un analisis, qué tanto lo que esta en la rotacion viene por lanzamientos, yo te
puedo decir, yo tengo sensacion, no tengo los numeros, pero estimo que mas 0 menos el 60%

70% viene por lanzamientos.

Speaker 1: [00:10:21] Un lanzamiento que hace dos afios no fue exitoso en lo que es hoy
obsoleto o de lenta rotacion no es un producto lead que un dia me fumé y pedi un montén. Esos
son eventos puntuales. Los otros son los que son de estructurales, que mi proceso esta

sobredimensionado o subdimensionado en mis lanzamientos. Entonces creo que si trabajamos en
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esto es poco. Se deberia trabajar de fondo en los procesos para evitar la destruccion, evitar y es
prevenir, llegar a la destruccion, vamos a avanzar. Pero implica un tema ain mas grande cultural
en la compaiiia, inclusive de comercial, que ain hoy no tenemos el accountability y el
engagement, el equipo comercial no tiene claro que ellos aportan, no saben y no saben que
cuando mandan a devolucion se destruye entonces, y al final estan tan enfocados en vender que
dicen si, si, si, ya, ya, ya no se sabe, me contestan asi, te lo juro. Entonces, hoy nos falta cultura
en los equipos comerciales de accountability, responsabilidad y todo en el proceso de RACIly
engagement, y que tengan claro que todos somos responsables. Y no es que supply sea
responsable, toda la compariia es responsable y ya, trabajar en el proceso, creo que esos son los

temas grandes.

Speaker 2: [00:11:44] Claro. Bueno, yo te cierro con la Ultima pregunta, que ya se nos va
acabando el tiempo y es en respecto al tema, digamos, de la inversion de tiempo que tienen como
tal los operarios. ¢ TU cémo lo ves? Porgue, en general todos los que estan en el equipo
trabajando, los del equipo No Waste, por ejemplo, todos ellos tienen como tal un rol diferente
dentro de su dia a dia. Ellos tienen otro cargo, pero entonces hacen parte de ese equipo para
entonces poder como alinear las iniciativas desde como lo que ellos afectan en su area. Pero, por
ejemplo, no creerias que hay una posibilidad. Bueno, no una posibilidad, sino que podria ser
mejor poder, como redistribuir algunas de ese tipo de tareas a una persona individual que luego
sea como tal, que coordine el equipo de No Waste, para que, para que esté enfocado en ese
tipo...o sea, por decirlo asi, es como una persona que esté completamente especializada en el
tema de No Waste, que entonces alinea todas las divisiones, alinea también a la parte de ventas

como que como tal, por ejemplo, que haga como tal el RACI de como seria el tema del equipo de
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No Waste y como que le invierta mucho mas tiempo porque digamos yo lo que hablaba con
Andre Vera es que muchas veces ella queria como hacer cosas pero no le daba el tiempo y
ninguno de los otros del equipo queria ser el champion porque sabian que si llegaba algo salir
mal ellos también tendrian que tomar como tal esa responsabilidad. Entonces que en muchos de
los proyectos que como tal ya se habian planteado, no, no habia como tal la iniciativa de poder

llevarlos a cabo.

Speaker 1: [00:13:35] Bueno, es una pregunta que tiene muchos, muchos puntos de vista 'y
realmente yo no creo que estructuralmente necesitemos una persona No Waste, sino una cultura
No Waste en nuestra compariia y estamos llevando un problema de cultura a una solucién con un
Head count y no creo que sea la solucion porque puedes poner el Headcount, que si no tienes la
cultura no va a pasar. ¢ TU has visto la teoria del Iceberg? la teoria del iceberg, que es lo que esta
debajo del agua es el 90% del iceberg y que es la cultura y arriba la estrategia. Esa punta de la
estrategia el 10% del iceberg, pero si tu no trabajas en la cultura, no lo mueves. Un iceberg no se

mueve si no mueves la parte de abajo.

Speaker 2: [00:14:23] Si, lo que me referia a alguien que esté involucrado en hacer ese cambio

cultural.

Speaker 1: [00:14:31] No necesariamente. Los cambios culturales no requieren tantas personas,
0 sea, requieren realmente de la cabeza una aprobacion. Al final, el lider independientemente de
que operacion ejecute, hay una persona dedicada a L 'Oréal for the Future que es Vale, que es la

que tiene que hacer el cambio cultural en la compafiia, gestionar para que la compafiia tenga una
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vision, una visual facil hacia el medio ambiente. Hacer todo el tema del programa L 'Oréal for
the Future. Ese es el cambio cultural. Y no es realista, que debamos atribuir a un Headcount,
inclusive mover a una persona, porque requiere mucho esfuerzo, porque abajo la gente no esta
comprometida y piensa que hay alguien que le tiene que hacer todo. Entonces no creo que sea la
solucion. Creo que realmente hay que pensar cual es una solucion realista y que es lo que tienes
que hacer para que funcione y generar accountability en todos los Stakeholders del proceso. Que
el problema de fondo es cultural. Para mi es que hoy no hay un lanzamiento real de L 'Oréal for
the Future que el comercial tenga intrinseca su responsabilidad con el programa. Yo nunca he
visto que se haga nada con el comercial, decirle tu responsabilidad es en No Waste, en L ’Oréal
for the Future, en esto, esto y esto. Entonces no tienen claras sus responsabilidades. Creo que es

mas cultural antes que Headcount.

Speaker 2: [00:15:46] Si, yo estoy completamente de acuerdo contigo, inclusive con el ahorita,
con el Green Tribe, con Vale, lo discutimos y vamos a empezar a tomar como otro approach
hacia el tema de que es la Green Tribe, porque hay veces que ni siquiera los mismos miembros
de la Green Tribe tienen como tal, como esa sensacion de propdsito sobre qué es lo que estan
haciendo. Entonces es un poco mas de poder conectarlos como identificando su rol dentro de la
compaiiia y dentro como de los problemas como tal que tenemos. Entonces, si, yo estoy sUper de

acuerdo contigo que es cultural.

Speaker 1: [00:16:23] Si, y esa persona va a ser la lider del cambio, pero no la responsable de
hacer las cosas, que ese es otro tema. Si, porque es que no vamos a poder mover a 700

comerciales y entonces que una persona le haga el trabajo 700 comerciales no va a pasar. Si tu
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no logras que el comercial lo aumente en su disco duro, no va a pasar, inclusive si no se lo metes
en el backyard de L Oréal for the Future, y vas a las destrucciones via devoluciones, no va a

pasar.

Speaker 2: [00:16:50] Si, es algo de hacer conciencia, pero en todos los empleados.

Speaker 1: [00:16:54] Si no le pones al comercial, un objetivo de vender lenta rotacion y

obsoletos para bajar las destrucciones, no va a pasar. Si no le pones el comercial, el Forecast

Accuracy y asertividad, no va a pasar que mejore el proceso, porque no es su problema, es de

otro. Pero te tengo que dejar. Me estan esperando en otra reunion muy importante.

Speaker 2: [00:17:17] Si si, por eso te decia la ultima pregunta. Muchisimas gracias, Caro. La

verdad no, las respuestas me sirven un montén como para ir conociendo todo el panorama.

Speaker 1: [00:17:26] Vale, bien.

Speaker 2: [00:17:27] Gracias Caro qué estés bien.

Speaker 1: [00:17:29] Lo mismo.
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Apéndice 5

Transcripcion de la entrevista a Alberto Mario Rincon

Entrevista 2

Fecha: 15 de febrero de 2023

Intencidon de la entrevista: Conocimiento general de la posicion y opiniones del gerente general

respecto al programa de sostenibilidad de la empresa L’Oréal CERAN.

Personas involucradas (Speakers):
e Speaker 1: Alberto Mario Rincon — director general de L’Oréal CERAN (Centroamérica
y Region Andina)

e Speaker 2: Gabriela Prieto — Estudiante de Administracién de Empresas en el CESA

Speaker 1: [00:00:01] Gabi. ¢Quieres un café?

Speaker 2: [00:00:05] ¢Y0? No, gracias.

[00:00:07] Yo no tomo café.

Speaker 1: [00:00:25] Qué cantidad de polvo que guardamos que podemos sacar. Es

impresionante. Es verdad. Impresionante.

Speaker 2: [00:00:35] Pero hay cosas que da dolor botar.
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Speaker 1: [00:00:38] ¢ Y por qué? ¢eso qué tiene que ver? Tiene que ver con una vaina

psicoldgica.

Speaker 2: [00:00:44] Si, yo creo que es como un apego emocional.

Speaker 1: [00:00:47] Sin ningun sentido. Que a uno le de dolor botar cosas que no usa. Si.

;Cierto?

Speaker 2: [00:00:53] Si, si, si. Veras, yo también tengo en mi closet toda una seccion de

practicamente ropa de cuando era bebé. Pero es que la ves y...

Speaker 1: [00:01:02] Si no aqui, que mi hija me hizo un clothing sale en Instagram, y vendid

todo.

Speaker 2: [00:01:22] Si.

*Comienzo de la entrevista: Previamente se le habia preguntado a Alberto su opinién del

programa de sostenibilidad, pero no alcanzo6 a quedar en la grabacién.*

Speaker 1: [00:01:25] El Programa de Responsabilidad Social Corporativa en L’Oréal comenzo
en forma hace 13 afios, cuando un programa que se llamaba Sharing Beauty With All, ese

programa en sus etapas iniciales no estaba tan estructurado porque estaba vendiendo un
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programa que obviamente tenia algunas problematicas, atacaba algunas problematicas de la
sociedad principalmente, algo del tema ambiental, pero no hacia tanto énfasis en la
transformacion interna de la cultura de L’Oréal. Cuando llega el nuevo programa, hace ya un par
de afios, me llaman por el futuro programa. Estd muchisimo mejor estructurado porque esta
basado en tres grandes frentes y yo creo que esa es realmente la fuerza de ese programa. La
primera tiene que ver con el cambio cultural de la gente que trabaja en L’Oréal y eso suena
medio obvio, pero no lo es tanto en L’Oréal. Cerca del 12% de los 90.000 empleados a nivel
mundial tenemos mas de 40 afios, ese 12% en su gran mayoria, el tema de responsabilidad social
corporativa no necesariamente es natural. La generacion nuestra no crecio con eso. Por lo tanto,
trabajar con ese 12% de la poblacién mundial es muy importante. Pero también dentro de la
generacion millennial y la generacion Z habra gente que también el tema de responsabilidad
social corporativa no le importa tanto. Asi que me parece muy importante ese primer frente que
es la transformacion cultural de L’Oréal. Para mi eso es lo més importante. Esa transformacion
cultural de L’Oréal comienza por la sensibilizacion del tema, comienza, sigue también por un

tema de capacitacion del tema, Espérame un segundo

Speaker 2: [00:03:21] Si dale...

*Alberto recibe una llamada: *

[00:03:22] Al6. ¢Quién habla?
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Speaker 1: [00:03:26] José ¢como estas? Estoy en una reunion. ¢ Te puedo devolver la llamada?

Gracias muy amable.

[00:03:36] Hola, mi amor.

Speaker 1: [00:03:39] Dime. Corazon estoy en una reunion. Ya lo veo, dame un minutico y lo

veo. Vale, te amo.

[00:03:42] Entonces, comienza por la sensibilizacion, por la capacitacion y entrenamiento en
temas que tengan que ver con el programa de responsabilidad social corporativa, por ejemplo; el
afio pasado, durante todo el afio se hicieron unos proyectos que se llamaban Green Friday’s, en
los que todos los presidentes de L’Oréal a nivel mundial nos capacitaron en temas de
responsabilidad social corporativa. Porque al final para cambiar una cultura tiene que ser Top-
Down. Hasta ahora no se ha encontrado todavia ninguna forma en que para un cambio cultural
sea Bottom-Up. Es mucho mas Top-Down. Primero tenias que estar con los lideres de las
organizaciones concientizados y entrenados en el tema. Luego, yo digo que se terminé de cerrar
el circulo cuando lo pusieron en el esquema de compensacion variable de los principales lideres
de la compafiia, porque eso hace, y eso lo dijo Edward Deming en 1970 y. ¢Dime cémo me
mides? Te diré como me comporto. Entonces es muy importante que cierres el esquema de
compensaciones salarial en el tema, ademas de que sea un tema con el que se abren las reuniones
mundiales, con el que se abre cualquier reunion dentro de L’Oréal, donde siempre en una

reunion de L’Oréal el tema estara presente, etc.
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Speaker 1: [00:05:10] El primer frente grandote de L’Oréal por el futuro que evolucioné de
Sharing beauty with all, fue crear esa cultura interna y esa cultura interna se ha venido creando
muy bien y va de buena manera. La segunda parte de L’Or¢al por el futuro tiene que ver con
interactuar con el ecosistema. L’Oréal tiene mas de 120.000 proveedores a nivel mundial, pero
interactiia con mas de 500.000 clientes a nivel mundial. En la medida en que L’Or¢éal se vuelva
un vocero del tema, vocero del tema, hace que se vaya expandiendo el mensaje. Y cuando se va
expandiendo el mensaje, pues hay mas gente que le importa. Pero no solamente por un tema de
concientizacion, de entrenamiento, sino también por un tema de negocio. Nosotros hoy en dia en
L’Oréal preferimos a un proveedor que sea sostenible o sustentable versus uno que no lo es.
Cuando haces las licitaciones de proveedores, esa variable es tenida en cuenta y da unos puntos
que si no lo tienes pues no te lo da y pierdes en la licitacion. Entonces no es solamente
concientizar, sensibilizar, ensefiar, entrenar, sino también bueno, let's get into the business. Ese
fue el segundo que me parece que también ayudé mucho en este nuevo programa de

Responsabilidad Social Corporativa.

Speaker 1: [00:06:38] Y el tercero esta listo , eso es lo que yo como que interactio de manera
directa. Mis empleados, mis proveedores, mis fabricas, mis clientes. Eso es directo. ¢ Ahora,
cémo en el tercer frente? ; CoOmo influenciamos o ayudamos a solucionar problemas de la
humanidad que creemos gque son importantes para que sea una mejor humanidad? Entonces ahi
se mete muy fuerte la Fundacion L’Oréal y nos metemos con programas como Para las mujeres
en la ciencia, yo también diria que ahi entra Belleza por un Futuro, entra lo que estan haciendo
en Australia con los arrecifes coralinos de salvar arrecifes coralinas. Entran las causas sociales de

las marcas como Stand Up, como Write her Future de Lancome, que va en contra del
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analfabetismo. Entra Garnier con su plan de verde, ciencia, verde, etcétera. Entonces, como ves
es un programa bien armadito, que es lo que esta haciendo la diferencia dentro de lo que era
antes Sharing Beauty with All. ¢Y si, obviamente en que se basd? Se basé en los limites
planetarios, Se baso en una cantidad de cosas, pero. Pero, desde el punto de vista negocio es
la gran diferencia. Por eso es que yo creo que le esta yendo tan bien, porque como que amarraron

cada pedazo que tenian que amarrar.

Speaker 2: [00:07:59] Pero ¢cdémo es la situacién actual? Como digamos aqui en la empresa,
como tu dirigiendo CERAN, cémo a los empleados, como lo han tomado y como han manejado

como tal ese tipo de procesos para llegar a las metas que cada vez se van acordando.

Speaker 1: [00:08:13] Pues yo creo que ya hay conciencia, ya escuchas, ya escuchas, si hay
cultura o no hay cultura, yo diria que estamos en una etapa temprana de cultura, pero es mucho
mas que lo que teniamos hace dos afios. Si. Y creo que donde estamos hoy en dia es en
conciencia. Por ejemplo, ayer estdbamos viendo un programa de capacitacion, el programa de
capacitacion incluia viaje y algunos de los que estaban en la mesa les dije ¢qué hacemos con el
CO02? Entonces ya hay conciencia, ya hay un despertar de la cultura. Entonces yo si creo que
CERAN esta en un nivel medio alto de desarrollo cultural. En términos de trabajar con el
ecosistema, yo me siento bien, es medio alto, significa los Green JBPS que tenemos con Wall-
Mart, el Green JBP que tenemos con éxito y al que le estoy buscando muy fuerte, que es el de
Inretail en Perd. Pero también cuando miras como hace, todo nuestro manejo de proveedores, el
tema estad metido de cabeza, desde la Auditoria Social, que es mandataria en el grupo, hasta dar

puntos por tener carros eléctricos, por tener Solidarity Sourcing, por tener gente en condicion de
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vulnerabilidad que lo estas ayudando. Y en el tercero, que es el tema de como ayudamos a
solucionar los problemas del mundo. Yo obviamente, lo que pasa es que no hay suficiente plata,
pero yo si creo que CERAN estd como en alto, porque nosotros venimos trabajando muy bien
con el programa de Belleza por un Futuro, hace muchos afios venimos trabajando muy bien con
Por mujeres en la ciencia, en la alianza publico-privada que hicimos el Mujeres en la Ciencia. No
muchos paises lo han hecho y esa alianza publico-privada no solamente nos ayudo para validar el
programa, Sino para conseguir mas recursos y poder tener mas impacto, mas alcance. También
YO creo que estamos alto ahi. Y en las casas de marcas, creo que la mejor es la de L’Oréal Paris
con Stand Up. Que es inclusive a nivel latinoamericano, yo diria que es benchmark de como
ejecutar estandares. Entonces yo me siento como en los primeros dos en medio alto y en el

tercero en alto.

Speaker 2: [00:10:34] No, super bien y digamos en el momento cuando viendo a futuro y
digamos eh, el otro dia en una charla con Francois-Regis, estaba hablando del tema de transporte
y le preguntaban...ti como hacias para quitarle digamos el carro al gerente, como porque
después incentivando otro tipo de iniciativas, entonces le decia que no, que pues lo que tocaba
hacer de ahora en adelante era contratar personas como nuevas y que esas personas entraran con
esa diferente mentalidad y diferentes condiciones también...Entonces, ;como lo ves desde ese

lado?

Speaker 1: [00:11:10] Si, no, no estoy de acuerdo del todo. Primero, hay un punto de seguridad
en el transporte que no podemos perder. Lastimosamente Colombia ha tenido dos accidentes

fatales en carro. Para nosotros el tema de la seguridad vial es super importante y fundamental.
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Entonces, que la gente se transporta en patineta haciendo su trabajo o que la gente se transporte
en bicicleta haciendo su trabajo o que la gente se transporte en moto, porque de pronto eso
contamina menos...a nosotros €so no nos cuadra. Primero la seguridad vial. Ahora, dentro de la
seguridad vial ¢como consigues vehiculos de transporte que sean medioambientalmente
amigables? Entonces, por ejemplo, ya yo tengo carro hibrido, todo mi MANCOM tiene carro
hibrido. Ahora viene el paso de que todos los gerentes de ventas de la compafiia tengan carros

hibridos y asi vamos. Pero no estoy de acuerdo en quitar el carro.

Speaker 2: [00:12:13] Si, pero yo lo decia més por la otra parte, como de la generacion, como
también CERAN es un cluster que se esta conformando y hay tanta contratacion, también como
ese componente de comenzar a mirar también que las personas que entran en la compafiia tengan
un cambio de mentalidad, o eso aun no es considerado como dentro de la parte de recursos

humanos.

Speaker 1: [00:12:33] Lo que pasa es que Yo creo gque ya cuando contratas a alguien menor de
40 viene con ese chip. Entonces, si habria  que hacer algo, tendriamos que hacer algo
alrededor de los mayores de 40 que contrataremos, que no es la gran mayoria. Entonces, yo no
siento que sea un punto tan importante para nosotros en este momento. Latinoamérica es un pais
joven. Latinoamérica es una region joven muy diferente de Europa, de donde viene Francois.
Acé el promedio de edad es mucho menor que el que tiene Europa. Es por un tema basicamente
de natalidad. La natalidad en Europa se fren6 mucho mas rapido de lo que se frend en
Latinoamérica. Entonces yo no siento que tengamos esa preocupacion en este momento. Creo

que lo que hay que hacer es encontrar siempre buenos balances y no creo que sea solamente
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contratar gente que venga de afuera para que traiga la cultura. No estoy de acuerdo, eso creo que
es lo mas. Por eso te decia que uno de los puntos mas importantes para mi es la generacion de

cultura interna de la compaiiia.

Speaker 2: [00:13:37] Y para esa generacion de cultura interna ¢cudl dirias que son como las

principales, como acciones que deberiamos tomar como compafiia?

Speaker 1: [00:13:45] La primera, seguir concientizando, hablar del tema, poner el tema sobre la
mesa en cada conversacion que tienes. Segundo, capacitar. Hay que seguir capacitando, por lo
que el tema de reciclaje es un tema del que todas las generaciones hablan, del que nadie tiene ni
la menor idea de como hacerlo bien. En nuestros pisos tenemos basuras de reciclaje y te puedo
asegurar que mas del 70% lo usa mal y no porque no quiera, sino porque no sabe. Hay que seguir
entrenando alrededor de temas tan elementales como el reciclaje y no nos metamos en temas de
compostaje ni nada de eso. Quedémonos en reciclaje puro. Entonces hay que seguir entrenando y
yo si creo que hay que mantener dentro de la compensacién variable de las personas en la parte

L’Oréal por el Futuro durante un buen rato para que si no tenias el chip lo comiences a tener.

Speaker 2: [00:14:43] Bueno, eso es todo. Muchisimas gracias. Muchas gracias por el espacio.

*Fin de la entrevista*

Speaker 1: [00:14:48] Hombre, Gaby, con mayor gusto.
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Speaker 2: [00:14:50] Yo sé que siempre estds muy ocupado.

Speaker 1: [00:14:52] Si, pero para gente importante se le saca tiempo.

Speaker 2: [00:14:56] Y con esto espero que tengas un excelente dia.

Speaker 1: [00:14:58] Gracias, Y ¢eso es de qué lo que estas haciendo?

Speaker 2: [00:15:04] Es mas o menos sobre eso, como el impacto del programa Sostenibilidad

y mirar como unas estrategias. Entonces, por ahora es como la investigacion preliminar y luego

ya se enfoca pues con algunos de los hallazgos. jChao!
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Apéndice 6
Transcripcion de la entrevista a Andrea Vera

Entrevista 3
Fecha: 17 de febrero de 2023
Intencidon de la entrevista: Conocimiento general de la posicion y opiniones de la gerente del

programa de No Waste respecto al programa de sostenibilidad de la empresa L’Oréal CERAN.

Personas involucradas (Speakers):
e Speaker 1: Andrea Vera — gerente del programa de No Waste y Gerente de la cadena de
suministros para LID de L’Oréal CERAN (Centroamérica y Regién Andina)

e Speaker 2: Gabriela Prieto — Estudiante de Administracién de Empresas en el CESA

Speaker 1: [00:00:00] Mira, primero hablemos de la estructura de sustentabilidad. Me parece
que. O sea, versus lo que en realidad esta logrando. Este. O sea, en realidad creo que Valentina 'y
t0 han venido haciendo un trabajo espectacular en ese sentido. Se ve una estructura mucho mas
ordenada, mucho més organizada, con especialistas en los temas. Entonces eso hace que
obviamente las cosas funcionen mejor y ademas que se meten mucho en el tema del negocio
también para saber como desde el lado del negocio pueden ayudar, conocer los indicadores,
poder conocer un poco mas del lado de finanzas del P&L y eso me ha encantado. Ahora yo sé
que es un Change Management bastante complicado y complejo y ademas siento que han habido
situaciones, te hablo desde la perspectiva de supply, que no han acompafado de alguna manera
los objetivos que queremos tener. Por ejemplo, los objetivos de CO2, por ejemplo, considerando

gue hemos tenido tantos temas de Fill rate, que es desabastecimiento desde las plantas, los
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objetivos de CO2 que nos colocan son bastante retadores versus la presion que se tiene al
negocio para poder llegar a la cifra. Entonces como que ahi no se acompafian directamente, ¢no?
Entonces, creeria que que podriamos tener una estrategia distinta para ese sentido, ¢no? O ser
bastante transparentes y decir ok, no vamos a llegar porque no tenemos el producto y no lo puedo
volar, pero esto es mi beneficio al medio ambiente y al futuro que vamos a tener, ;no? Entonces

, €sa es una de las cosas que creo que dentro de la sustentabilidad  podriamos hacer un
poquito; que estén alineados los objetivos versus la realidad del negocio actual. Por otro lado, en
el tema de No Waste, me encanta el proyecto de No Waste. Me gustaria dedicarle mas tiempo
del  que le dedico actualmente, pero la situacién es un poco complicada también en mi

posicion actual.

Speaker 1: [00:02:11] Y ademas de eso, creo que gque es importante las iniciativas que hemos
venido implementando, pero si existen algunas oportunidades de mejora. Por ejemplo, el tema
del tiempo. Creo que ahi Valeria es una, que es la practicante de Alberto, es una una pieza clave
para todo el tema de No Waste, esta haciendo un muy buen trabajo y le estéa le esta saliendo muy
bien. El tema también de, este, de No Waste, como hacemos ese engagement con el equipo de
No Waste con el team de No Waste. No es tan facil, todos tenemos cosas que hacer aparte de No
Waste. Entonces el tema del team de No Waste algunas veces es un poquito mas complejo de lo
que deberiamos,  ¢no? Y, bueno , la cosa es que al final creo que por ahi también creo que
hay una oportunidad de mejora, ;no? Porque cada vez el equipo se va, se va disminuyendo, la
presencia, o sea, la participacion no es la misma como cuando empezamos. Entonces, ;,cOmo
hacemos que se vuelvan a embarcar en No Waste? Y por otro lado, creeria que también es

importante saber que, este, que No Waste es de todos. Entonces también empezar a concientizar
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mas a la gente. Creo que estamos muy, muy cerrados en No Waste nosotros, sea nuestro team y
cdmo nosotros sacamos adelante eso, pero creo que podemos también empezar a abarcar un poco
al equipo, ¢no? Y que puedan ellos también traer iniciativas y juntarse con nosotros y ver de qué
forma los manejamos. Asi que si, creo que eso es un poquito lo que mi opinidn, lo que creo que

estd pasando actualmente y cual es la situacion, ;no?

Speaker 2: [00:04:08] Si, claro. En ese caso, entonces tu ¢cuales, como dirias que son como los
principales, como oportunidades que tiene como tal la empresa? como también como para poder
aliviarles como tal la carga a ustedes. O también, si no es aliviarle la carga ustedes, como cuél
crees que seria como la dinamica que ves que puede pronto funcionar un poco mejor para

alinearlos a todos dentro de las labores que tienen como tal en base al programa.

Speaker 1: [00:04:40] Yo creo que seria alinear expectativas. Qué es lo que esperan de nosotros
versus el tiempo que tenemos actualmente y también definir prioridades, no atacar todo al mismo
tiempo, ir sacando proyecto por proyecto, que creo que eso es lo mas importante, porque cuando
uno empieza a abarcar varios proyectos, al final no sale ninguno. La carga laboral no va a bajar,
las manos adicionales tampoco vamos a tenerlas porque la situacion es esa y entendemos que
estamos trabajando en una empresa que al final lo que lo que quiere es tener la mejor
rentabilidad y las mejores ventas y nosotros somos conscientes de eso y lo sabemos. Pero creo
gue mas que eso es alinear expectativas, establecer prioridades y tratar de ser lo méas
transparentes en los tiempos en los cuales queremos ejecutar estas iniciativas, ¢no? Y que creo

que viene por ese lado mas que todo.
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Speaker 2: [00:05:45] Y también digamos por otro lado. ;TG como consideras que no solo el
area como, porque usualmente este tipo de indicadores nos maneja un poco mas del area como
corporativa, pues especialmente el tema de operaciones, por ejemplo, como dirias que se podria
involucrar a el resto de las areas como en este tipo como de conciencia? Porque muchas veces yo
creo que la mayoria de la empresa es mercadeo practicamente y pues igualmente tampoco hay

tanto conocimiento sobre qué es lo que se esta haciendo.

Speaker 1: [00:06:24] Ahi es mucha educacion, creo ¢no? educar mucho, tratar de informar,
comunicar, hacer algun tipo de actividad sobre No Waste. Me gustaria tener de repente un No
Waste Day, algo asi ¢no? que podamos como que hacer hacer actividades para poder lograr en
concientizar un poquito mas al y que y dar a conocer estas iniciativas que son tan buenas y tan
importantes y que al final no solamente impactan en tu en tu vida laboral, sino también en tu vida
personal, porque las decisiones que tu estas tomando van a repercutir en tu futuro, ¢no?

Entonces, ¢de qué forma lo hacemos dindmico y motivamos a la gente? Por ahi diria.

Speaker 2: [00:07:10] Perfecto. Y también ya por altimo, ta creerias que, por ejemplo, el tema
de las personas que estan ingresando a la compafiia, especialmente porque en este momento
como hay muchos cambios y eso se deberia como tal, pensar que uno de los componentes dentro
de sus habilidades deberia ser como esta conciencia, mas 0 menos como a la sostenibilidad,

como que dentro de la del ingreso que eso sea una de las cosas que sean.

Speaker 1: [00:07:41] Eso me parece una super idea, uno de tener esa conciencia desde el dia 1

y dos colocarlo dentro del FIT. No sé si td has tenido fit Gabi, o sea, colocar un punto de
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sustentabilidad dentro del FIT me parece una muy buena idea, porque en realidad todos

deberiamos pasar.

Speaker 2: [00:08:02] Entonces literal.

Speaker 1: [00:08:03] Eso.

Speaker 2: [00:08:03] Que pasa super por encima.

Speaker 1: [00:08:05] Exacto, y eso impacta a todos. O sea, desde finanzas, operaciones,

marketing comercial y marketing, todo recursos humanos, todas las areas. Entonces podria ser

una muy buena idea colocar dentro del FIT el tema de los, este, el tema de los de la

sustentabilidad como un tema adicional. Y puede ser de repente como son tanta gente que la que

entra pueden hacer un fit mensual de sustentabilidad o algo asi ¢no?

Speaker 2: [00:08:36] Si como de pronto como ni siquiera tanto un FIT, sino la capacitacion

también como capacitacion.

Speaker 1: [00:08:42] Exacto, una capacitacion

Speaker 2: [00:08:43] Las personas...

Speaker 1: [00:08:43] Pero que estén dentro del FIT
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Speaker 2: [00:08:45] Si, si las personas que son como ya que entran como edades un poco mas
grandes, usualmente también les cuesta un poco como relacionar ese tipo de cosas dentro de la
empresa, porque pues no crecieron como tal, como con todo ese tipo, como de movimiento,
como de conciencia, pero y pues las personas también nuevas que entran, por lo que te digo es
que esta la empresa entra mucha gente también, de pronto mirar que también tengan como tales a

como ese alineamiento con con la cultura que se esta intentando, como promover.

Speaker 1: [00:09:22] Claro, total.

Speaker 2: [00:09:25] Listo Andre, muchisimas gracias. No tengo ni idea por qué me habia

puesto tan gigante el blogue de espacio, pero eso era.

Speaker 1: [00:09:34] No, tranquila. Esta bien, perfecto. Listo. Muchas gracias Gabi.

Speaker 2: [00:09:39] No a ti. Muchas gracias, Andre.

Speaker 1: [00:09:42] Cuidate.

Speaker 2: [00:09:43] Bye, lo mismo.
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Apéndice 7
Transcripcion entrevista con Valentina Restrepo

Entrevista 4
Fecha: 28 de febrero de 2023
Intencion de la entrevista: Conocimiento general de la posicion y opiniones de la gerente

gerente de sostenibilidad respecto al programa de sostenibilidad de la empresa L’Oréal CERAN.

Personas involucradas (Speakers):
e Speaker 1: Valentina Restrepo — gerente de sostenibilidad de L’Oréal CERAN
(Centroamérica y Region Andina)

e Speaker 2: Gabriela Prieto — Estudiante de Administracién de Empresas en el CESA

Speaker 2: [00:00:00] Para ti que si. ;O sea, como ves el programa de sostenibilidad dentro del

area de CERAN? ¢Cual es como tal tu punto de vista sobre el programa?

Speaker 1: [00:00:14] Cuando te refieres a punto de vista, dices como si lo veo maduro, no lo
veo maduro si lo veo completo, si abarca, digamos, todos los puntos importantes para L’Or¢al.

¢A eso te refieres?
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Speaker 2: [00:00:27] Si, exacto, como mas 0 menos tu como lo ves en su estado de
maduracion, también teniendo en cuenta con la formacion del cluster y también ahi pues cuales

serian las oportunidades de mejora o pues carencias que también ves.

Speaker 1: [00:00:42] Ok. Ok. Vale. Me avisas.

Speaker 2: [00:01:12] Ya, es que estoy grabando solo el audio.

*Valentina pensaba que iba a grabar video. Ya se habia anunciado que se grababa, pero

audio*

Speaker 1: [00:01:14] Ah, okay. Pensé que me ibas a poner, y yo estoy aqui, listo para vos, para
sonreir. Bueno, no en términos, digamos que en términos de la estrategia de sostenibilidad de
L’Oréal, yo siento que es una estrategia que es madura en ciertos aspectos, pero no en todos. Y
es inmadura, me refiero a que también es una estrategia que abarca todos los puntos materiales y
por materiales me refiero a importantes y relevantes en cuanto al impacto de L’Or¢al, pero
también hacia donde L’Oréal. Ve qué va ;si me entiendes? en términos de su ruta, de lo que
requiere y los impactos ambientales y sociales que tiene y adicionalmente, pues que también es
una estrategia que va alineada con, pues con las externalidades que tiene L’Oréal en términos
ambientales y sociales, como también de de ser sostenible financieramente o tener un
crecimiento financiero en el tiempo. Entonces, en ese sentido también es importante, pues,
tenerlo como, como presente en cuanto a la madurez de L’Oréal en términos de sostenibilidad,

hay muchas cosas que hoy se estan haciendo que por supuesto son las mas prioritarias para
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L’Oréal, como es ¢l caso por ejemplo de No Waste, de transporte y que probablemente hoy
tengan oportunidades de mejora, si, porque también eso, esto es lo que yo me acuerdo que en
algin momento yo te decia Gabi, que esto no es que uno es blanco y negro, sino que realmente
hay diferentes matices en el camino y es blanco. Empieza pues todo mi deseo de yo quiero llegar
a 2030, si, pero como voy a llegar a es todo ese camino 0 esos matices que tiene la compafiia y

pues gque va evaluando a medida que va pasando, pues el los afios y los meses.

Speaker 1: [00:03:35] Entonces ¢qué es importante tener en cuenta en que? Pues es una
compafiia que tiene una ambicidn y que muchas de esas ambiciones, pues hoy puede ser que se
cumplan, probablemente en el 25, en un par de afios, pero otras que son un poquito mas de largo
alcance y que llegan a 2030 y que todavia, por ejemplo, hoy ni siquiera sabemos como hacerlas.
Es el caso, por ejemplo, de biodiversidad, que hasta este afio apenas van a bajarnos la
informacidn de como vamos a hacer todo el tema para hacer neto neto positivo en biodiversidad,
también temas de de de pues de cémo por ejemplo, lo que conversabamos en algn momento de
consumo, o sea, como hacer todo el tema de impacto en el consumidor para reducir su huella en
de consumo, o scope 3 como se mencionaba de emisiones, como también de del del consumo de
agua propio, ¢no? Entonces, digamos que yo pienso que es una, es una, es una estrategia que es
madura pero que tiene muchisimas oportunidades de mejora en el camino y que seguramente a
medida que que, pues que van pasando los afios, pues nos vamos a ir volviendo mucho mas
ambiciosos frente al tema para poder llegar a esas metas, frente a los planes de accion para
poder, pues digamos, a medida que que van pasando los afios, pues poder mostrar los resultados

al interior de la organizacion, para sus directivos, que ademas son los mas comprometidos en los
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temas de sostenibilidad, que eso me parece que también demuestra una madurez de la compafiia

en estos temas.

Speaker 1: [00:05:11] ¢Preguntas?

Speaker 2: [00:05:15] No, como oportunidades de mejora puntuales que podrias ver, por

ejemplo, como en la direccién y como en la cultura de la empresa.

Speaker 1: [00:05:21] A mi me parece que una de las oportunidades de mejora que yo veo mas
importantes, mas alla de esas ambiciones que uno dice como cémo las masticamos, porque eso,
eso a veces también genera como una incertidumbre, de, vemos esta meta y es una meta super
ambiciosa, y como la masticamos, como la bajamos, codmo la vamos a trabajar. Yo creo que eso
todavia es una oportunidad. La compafiia se plantea la meta, pero lo que te digo es un recorrido.
Entonces pues ahi hay un tema de incertidumbre. A mi también a veces me parece que hay un
desafio y es que en Paris, por las metas super ambiciosas y a veces se quedan en Paris, 0 sea, se
quedan en el en el contexto europeo, en el ideal, en el vamos avanzados en esto y se le olvidan
que tenemos paises, por ejemplo, para el caso de Latinoamérica o Asia, en algunos paises /si’
gue va mucho mas atras en temas de sostenibilidad y que si eventualmente vamos a llegar al
punto europeo Yy chévere que nos vayan jalando, pero que se les olvida que es a veces un poco
dificil la implementacién de ciertas cosas, porque no es no existe el ecosistema de de pues
digamos de en general para poder cumplir el contexto, para poder cumplir esas metas. Ese es un
desafio super interesante, porque nosotros desde lo local lo que hacemos es impulsar a que

sucedan esas cosas ¢si me entiendes? o mirar a ver cOmo hacemos para crear ese ecosistema.
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Pero, eso lo genera. Eso genera una presién muy grande, porque a veces no lo podemos lograr y
simplemente lo tienes que hacer, lo tienes que hacer porque en Francia lo estamos haciendo o en
Europa ya se pudo hacer ¢Si? Entonces se les olvida ponerse en los zapatos de Latinoamerica,
por decirlo de alguna manera, o de los paises en via de desarrollo, pues que vamos un poquito

mas atras.

Speaker 2: [00:07:17] En términos, por ejemplo, como si td tuvieras que dar un diagnostico de
cdémo son los empleados respecto al programa de sostenibilidad, como también teniendo en

cuenta que el cluster ni siquiera ha cumplido un afio.

Speaker 1: [00:07:30] A mi me encanta que la gente cada dia més habla de L Oréal for the
Future, o sea, la gente se ha ido empoderando el tema. Obviamente, pues, los mas viejitos no, no,
no los viejitos me refiero a la edad, sino los mas viejitos en términos de antigiiedad en la
compafiia, pues son los mas creyentes del tema también, porque son los que han visto la
evolucion de la compafiia. Entonces yo creo que esos mas viejitos son, los mas convencidos del
tema y los como los mas faciles de entrarles en temas de L’Oréal por el Futuro. En los mas
nuevos, pues es lo justo, antes lo mismo, 0 sea, pues son personas nuevas que que esto para para
ellos todavia no es facil de masticar y entender que esto es una cultura que la compafiia quiere
meterle ;no? O sea que le apuesta a, es una cultura de la sostenibilidad. Entonces, puedes llegar a
que ellos también te mencionen dentro de sus conversaciones comerciales, por ejemplo, dentro
de sus conversaciones financieras, dentro de sus conversaciones de mercadeo el tema de L’Oréal
por el futuro, pues es un desafio ;no? Y eso es justamente lo que estamos buscando hacer con,

pues desde dos frentes importantes, desde nuestro Sustainable Scouts, que es empezar a que ellos
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también se involucren de alguna manera u otra en temas de sostenibilidad, que piensen la
sostenibilidad desde su rol y que también ellos le pueden aportar desde diferentes, desde otros
angulos, como también es viene una formacién importante que nos bajan de Global, que se llama
Going Sustainable Together, que es una formacion que es como el Green Steps version 2.0 en el
que, en el que ya no vas a avanzar 0 ya no vas a tener un contexto de la sostenibilidad como
“esto es L ’Oréal for the Future...por qué lo estamos haciendo” sino, pues como desde tu rol de
HR, desde tu rol de mercadeo, de tu rol de comercial, ti como le aportas. Ese es como lo que
viene, que me parece super interesante porque también te van a hacer cuestionarte como le vas a

aportar todos los dias al tema de L’Or¢al por el futuro.

Speaker 1: [00:09:47] Esta Going Sustainable Together se lanza en abril y tenemos una meta
alrededor del 60 al 70% de cumplimiento de la meta de todos los empleados de L'Oréalinos y los
que estan activos en ese momento de pues que lo hagan. Entonces pues también yo creo que eso
nos va a ayudar mucho a impulsar el tema de las habilidades desde el rol de los empleados. Por
supuesto, hay empleados que no creen en esta vuelta. Como en todas partes. Eso si, eso si,
piensan, por ejemplo, solamente en su rol desde, desde, desde, desde... yo tengo que hacer
ventas, yo tengo que tener este resultado, pero no lo piensan desde la sostenibilidad, yo creo que
esos son como los main, como se dice, como las personas que nosotros mas tenemos que
trabajarles porque son los huesitos, duro de roer entonces, pero que hay en todas las areas, no en

una en particular.

Speaker 2: [00:10:46] Y creo que eso esta relacionado con la edad o en general.
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Speaker 1: [00:10:50] Con la edad no necesariamente, no necesariamente. Hoy yo veo unos
pues, 0 sea, uno piensa o lo que lee uno del contexto, pues a nivel, digamos Latinoamérica y en
general es que pues los las nuevas generaciones cada vez estan mas comprometidas con el tema
de sostenibilidad o sea son lovers de la sostenibilidad, por decir y hablarles del tema, pues
aunque no sean los mas advocates en todo, o sea que no se vuelven los embajadores en
sostenibilidad, pero si les llama la atencién de alguna manera u otra. Otros que si, pues por
supuesto, pues estan en las nubes y en la nebulosa, pensando en otra cosa, ¢sabes? Pero, pero,
Pero yo no, yo no creo que sea un tema de edad necesariamente, sino mas bien de qué tan
empatico o qué tanto te toca a ti la sostenibilidad en tu dia, ;no? O sea, td por qué quieres que
sea, una de las cosas que nosotros hablabamos algun dia ¢no? Y es ¢td por qué trabajas en
sostenibilidad? Por qué para ti es importante trabajar en la sostenibilidad y no le encuentras una
razon de ser en tu personal, probablemente, pues no lo veas reflejado en el trabajo ¢Si? Entonces,
por ejemplo, yo me imagino un tipo como, o sea, ahorita llevo toda la mafiana tratando esto off

the record

[00:12:29] Off the record - resimen sin nombres ni temas de confidencialidad: Es comun
que con ciertos empleados de diversos grupos etarios haya que “perseguir” para poder conseguir
una respuesta o una reunion sobre un tema relacionado al programa de sostenibilidad de la
empresa. Es el punto que puede que se retrasen las entregas de la informacion meses, por la
evasion del empleado, y el poco interés en el tema. Sin embargo, por el contrario también se
conocen empleados, inclusive compafieros de los desinteresados que si se comprometen y

responden por la responsabilidad de su division en L ’Oréal for the Future.
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[00:13:22] On the record - Entonces yo creo que no, que no es un tema, es un tema de entender

la razon de por qué las personas trabajan en sostenibilidad.

Speaker 2: [00:13:29] jListo, perfecto! Pues ya con eso vale, esta perfecto.

Speaker 1: [00:13:42] Dale, dale. Con gusto
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Apéndice 8

Guion de entrevistas de la segunda fase del trabajo de campo

Guion - Entrevista

Introduccion

Mantener un lenguaje de bienvenida y dale las gracias por participar.

Para nuevos sujetos de entrevista se realiza una introduccion acerca del rol
en la empresa y del proyecto.

Permiso para grabar. Acuerdo de confidencialidad.

Demograéficos

Cuéntame de ti, un poquito de tu historia... (dejar que explique un poco quien es)

Sostenibilidad en el
mundo empresarial

Cuéntame brevemente tu opinidn respecto a la sostenibilidad empresarial y
el rol que tiene actualmente y a futuro en la industria - dejar el espacio
abierto para gque la persona desarrolle sus ideas.
*Para profundizar si no lo mencionaron en su respuesta previa:

o ¢Qué son préacticas de sostenibilidad ambiental?

o ¢Qué tematicas o problematicas crees que estos abordan? ¢Puedes

darme unos ejemplos?

¢Cudles consideras que son factores de éxito/fracaso de las practicas de
sostenibilidad ambiental?
* Puntos para profundizar: ;Qué ayuda a su éxito? ;Qué se necesita?

Trabajos verdes

¢Consideras que la especializacion o la asignacién especifica de
actividades promueve el éxito de la implementacién de las practicas de
sostenibilidad ambiental?

¢Conoces el concepto de los trabajos verdes?

L"Oréal CERAN

(Crees que L’Oréal global esta incorporando el rol de los trabajos verdes
en su Modelo de Negocio? ¢ Y en CERAN?
o Si larespuesta es si: ¢cuales son los cargos que identificas?
¢Consideras que su rol es fundamental dentro de la organizacion?
o Silarespuesta es no: ;crees que deberian ser implementados?
¢por qué? y ¢cémo?
(Consideras que hay una fuerte cultura de sostenibilidad en L’Oréal global,
y en CERAN?
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Guion - Entrevista

Cierre

Bueno me han servido muchisimo tus respuestas y hallazgos.
¢Hay algo mas que quieras compartir conmigo?

¢Hay algo que crees deberia de haber preguntado?

Muchisimas gracias por tu tiempo y por compartir conmigo tus comentarios.

¢Me autorizarias para volver a contactarte en caso de ser necesario para alguna
aclaracion?

Gracias de nuevo.

C1 - Internal use
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Apéndice 9

Transcripcion de la entrevista con Maria Alejandra Gomez (segundas entrevistas)

Entrevista 5
Fecha: 27 de abril de 2023
Intencion de la entrevista: Profundizar los hallazgos de las primeras entrevistas y los conceptos
relacionados a los trabajos verdes en L’Oréal CERAN.
Personas involucradas (Speakers):
e Speaker 1: Maria Alejandra Gomez — Learning Manager de L’Oréal CERAN

e Speaker 2: Gabriela Prieto — Estudiante de Administracién de Empresas en el CESA

[00:00:00] Speaker 2: Bueno, entonces lo primero es que me cuentes brevemente ¢cual es tu
opinion respecto a la sostenibilidad empresarial? Y ya pues, ahi como complementando, ¢cual

crees que es su rol actual y su rol a futuro?

[00:00:27] Speaker 1: Creo que. Todavia es algo que esta muy empezando. Es decir, siento que
se habla mucho de sostenibilidad. Siento que ya esta... o hace parte del speech de muchas
personas, pero creo que todavia hace falta que sea ya parte del dia a dia. Es decir, creo que todos
o desde un tiempo para aca, empezamos a hablar de responsabilidad social, empresarial y
después empezamos a involucrar mucho mas el concepto de sostenibilidad. Pero creo que aun asi
sigue estando mucho o sigue estando el concepto muy como muy superficial en términos de
ambiente y no en sostenibilidad en completo. O sea, es decir, cuando hablamos de sostenibilidad
es ver también qué programas hacemos para poder retribuir lo que hacemos o el impacto que

generamos con la comunidad, con las familias, con las personas. Y creo que en general, pues
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todavia estamos como muy juniors o en general, las empresas estdn muy junior en ese concepto.
Particularmente en L’Oreal pues creo que hace parte de su estrategia y eso es un gran cambio o
es un gran paso, de que haga parte de la estrategia, eh general de cada una de las filiales, pero
creo que hay que compartir un poco mas ese concepto, o bajarlo un poco mas hacia los equipos.
Porque a nivel macro esta muy claro, hace parte del framework, hace parte de los KPIs, pero no
creo que el total de la organizacion lo tenga tan claro, y los frentes y qué podemos hacer incluso
desde la forma individual, qué podemos atacar en términos de sostenibilidad.

Eso es un poco como lo que pienso en cdmo esta la sostenibilidad empresarial.

[00:02:15] Speaker 2: Y, a futuro, ¢cudl crees que va a ser el rol de la sostenibilidad

empresarial? ¢como la proyectas?

[00:02:22] Speaker 1: Creo que es necesaria. Creo que. Para que una empresa pueda generar un
crecimiento sostenible, tiene que pensar en todos los frentes, o sea, no solamente en crecer
econdémicamente o en hacer que sus empleados crezcan, sino también en lo que te decia un poco,
en ver como el impacto que genera que genera cada empresa puede retribuir a la sociedad. Puede
retribuir no solo en ganancia, sino también en términos de ambiente también en términos de de
cdémo le damos un granito de arena a la comunidad con lo que hacemos. Por ejemplo, pues
L’Oreal lo hace muy bien con programas como ‘Belleza por un futuro’, con dias como el
‘Citizen day’, porque al final es como sacrificas ti un o dos dias de lo que ti haces para que los
demas tengan algo, un poco o algo de retribucién en lo que hacemos. Entonces, creo que cada
vez va a ser mas, o sea el rol va a ser cada vez mucho mas o va a ser mucho mas relevante para

todas las personas. Pero hay que saber, hay que contarselo a las personas o hay que ver cémo
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pueden desde su rol... A veces no lo sabemos. Incluso yo, desde mi rol, me puedes decir... no
sabria materializar como puedo ser sostenible. Entonces, creo que también hace falta un poco
mas de entrenamiento, un poco mas de ese cascareo en como podemos ser sostenibles desde lo
que hacemos desde nuestro dia a dia y no y como desde nuestros roles para poder llegar a ese

KPI total que tiene la empresa.

[00:04:00] Speaker 2: Ya pues, como un poquito a la parte de sostenibilidad ambiental que la
mencionaste ahorita al inicio ¢qué crees que es Practicas de sostenibilidad ambiental, como tal el

concepto de préacticas? Y pues, ¢cuales ejemplos podrias relacionar a este?

[00:04:22] Speaker 1: Pues creo que todo lo que se trabaja en términos de reciclaje, en términos
de disminucion del consumo de papel, en disminucién de consumo de energias, de huella de
carbono, gue es un concepto que incluso, particularmente, siento que no esta bien comunicado en
general. O sea, por ejemplo, te voy a contar algo y eso estd siendo grabado, pero... yo a veces
tengo discusiones con mi esposo porque yo le digo: “no para L’Oreal los viajes son restringidos
porque se busca disminuir la huella de carbon”, y me dice; “pero igual va, avion va a despegar”.
Siento que la gente no entiende a veces que depronto tu grano de arena es a veces no subirte al
avion, o sea, y que eso hace que no generes un tiquete, que eso hace que no generes una comida.
O sea que todas esas disminuciones, asi sea por un pasajero, disminuyen la huella de carbono.
Pero entonces hay personas, y por eso te comparto el ejemplo es porque, creo que hay que
comunicar un poco mas que el aporte individual hace la diferencia en términos de ambiente. El
aporte reciclar en casa hace la diferencia en términos de ambiente, el ensefiarle a tus hijos la

importancia de no desperdiciar recursos como el agua, recursos como la luz, la energia. Eso hace
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que puedas, como ir compartiendo un poco ese legado y que la gente cada vez lo tenga mas, eh,

intrinseco en su dia a dia.

[00:05:53] Speaker 2: Si, me siento super identificada contigo también. También es mi pelea del
dia a dia, hasta mis papas, que es... como que tienen que entender “si ustedes hacen la demanda,
las empresas en la oferta. Entonces, no lo hagan”. Es una pelea perdida ahi la que tengo con

ellos, pero no importa.

[00:06:13] Speaker 1: Exacto. Si. Y creo que incluso en la empresa, o sea, si a todos... cuando...
creo que se tema la huella de carbono, no se explica bien o no... La gente no le entiende muy
bien y por eso puede pasar muy desapercibido como, “ah, bueno, pues que da igual, uno o dos no
van a hacer la diferencia”. Pero cuando ya de pronto sumas, y si son uno o dos en 150 filiales de
L’Oreal, pues ya estas hablando de casi 300 personas que estan disminuyendo la huella de
carbono. Y creo que esto, sabes, es lo que de pronto las personas no lo entienden. Pero hace falta,
0 sea de, desafortunadamente, es algo que no, que no, no esta tan... que la gente no lo comparte

0 que la gente no lo conoce. Creo que también es falta de conocimiento. No, no que no quieren.

[00:06:59] Speaker 2: ¢ Cuales dirias que son los factores de éxito o fracaso dentro de cdmo

aplicar las préacticas de sostenibilidad ambiental a una empresa?

[00:07:09] Speaker 1: Comunicacion. Creo que aun falta comunicar y ‘hacer parte de’ a los
colaboradores en las estrategias. O sea, Si. Creo que es una de las principales cosas, el entender

lo que te he dicho, como tu, desde la individualidad, puedes generar grandes aportes y como te
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contamos... Mas alld de “vamos a reciclar”, es ;cual es el impacto que tiene o el beneficio que
tiene a quiénes beneficia? Y si td ves toda la cadena de beneficiarios, puede que tu hagas el click
y digas “ah, okey sea, es que si reciclo no solamente estoy ayudando a que los residuos se
puedan desechar correctamente. Si no, resulta que también incluso estoy ayudando al sefior que
pasa y recoge el carton y lo puede reciclar”. Y creo que eso es lo que hace falta en las empresas
como... como explicar bien cada proceso y no quedarse en el: “la sostenibilidad es stper
importante porque si, y hay que cuidar el ambiente”. Porque a veces nos quedamos un poco en

€so en: “‘es super importante y ya”.

[00:08:16] Speaker 2: Si. Listo. Ahora también, te queria preguntar si ¢consideras que la
especializacion o la asignacién especifica de actividades, promueve el éxito en la
implementacion de estas practicas? Otra vez, Si la especializacion o la asignacion especifica de
actividades, como tal es como un catalizador, pero hacia el éxito de estas practicas, o sea, la

promueve.

[00:08:44] Speaker 1: Creo que hay que empezar como por pequefias batallas e ir atacando e ir
garantizando que se entiendan, se apliquen y se conozcan correctamente cada una. Es decir, no
irme con todos los conceptos de sostenibilidad, sino empezar uno por uno para que eso sea... Si

sea ese impulsador de que tU puedas generar acciones.

[00:09:13] Speaker 2: Listo. ¢Conoces el concepto de los trabajos verdes?

[00:09:18] Speaker 1: No muy bien, no.
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[00:09:18] Speaker 2: Muy bien. Eh, o sea, ;qué creerias que es, asi por encima?

[00:09:25] Speaker 1: Como trabajos que hagan relacion a... o que su impacto sea... no sea tan,
tan grande. Es decir, no sé como los carros hibridos, que su impacto al ambiente no es tan no es
tan fuerte. Entonces, pues pueden ser trabajos enfocados en que, con lo que realices, no generas

un impacto negativo tan grande.

[00:09:52] Speaker 2: Listo, entonces yo te lo te lo voy a definir asi brevemente, para que lo lo
sepamos. Entonces, los trabajos verdes mas o menos, eh, lo que dicen es que contribuyen a la
preservacion y a la restauracion del medio ambiente. Y también, que tienen como tal potencial
para contribuir al desarrollo sostenible y la transicion en economia baja de carbono. Entonces, en
otras palabras, pues lo que significa es es un trabajo que le esta aportando a la conservacion
como medio ambiental. Y éste puede entonces ser o creado o transformado. Entonces, un
ejemplo de creado, es empresas que crean desde cero su departamento de sostenibilidad, como:
“nosotros no teniamos ni fu de esto, entonces estamos creando como tal el cargo de alguien que
sepa de esto”. Y lo otro es, “yo le estoy dando como tal mediante la capacitacion y el
entrenamiento a mis funcionarios habilidades especificas y conocimientos especificos sobre
temas para que todas ahora su rol tenga como conciencia como. Ya totalmente como integrada
sobre “como es que debo hacer mi trabajo, pero al mismo tiempo, aportando un impacto positivo

y también como tal pues yendo hacia un desarrollo insostenible.
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Entonces, pues con eso en mente, ;ti creerias que L’Oreal, pues en términos del L’Oreal global,
esta incorporando el rol de los trabajos verdes en su modelo de negocio? Y luego, si también
crees que se ve como tal como implementado dentro de L’Oreal CERAN?

[00:11:36] Speaker 1: Si, yo creo que si. O sea, yo creo que de hecho, pues hace unos afios...
pues yo ya llevo cinco afios en L’Oreal y te lo puedo asegurar que hace cinco afios no estaba tan
como tan establecido un equipo de sostenibilidad desde cero. O sea, creo que es se trabajaba,
pero eso trabajaba como una arista que incluso se llamaba ‘Sharing Beauty with All’, pero no
tenia su foco tan fuerte en sostenibilidad. Entonces, creo que claramente L’Oreal la tiene clara en
ese sentido y esta estableciendo este especie... esta especie de trabajos verdes. Y creo que
L’Oreal CERAN, se ha venido adaptando, pero de pronto podria implementarlo mas. Podria
generar un poco mas, eh, esa iniciativa de que funciona un poco mas organico y no tan

cascadeado del internacional.

[00:12:37] Speaker 2: Y pues, digamos como con este contexto, ¢cudles dirias que son en este
momento los roles que estan considerados trabajos verdes, aparte del departamento de
sostenibilidad? O sea como que sean otros como tales cargos, pero gque estén como tal
capacitados para poder entonces dar como un progreso dentro del desarrollo sostenible.
[00:13:00] Speaker 1: Yo creo que un poco lo que se ha hecho con la Green Tribe. O sea, eh, que
son como: “como tl, desde tu rol, tienes un aporte claro en todos los términos de sostenibilidad”.
Entonces, en términos de operaciones, eh, como, cémo esos roles empiezan a transformarse para
poder bajar o cumplir con estos indicadores propuestos. Entonces yo, yo si creo que que si
existen. Tal vez no estan tan socializados. Pero si creo que lo que se ha hecho con la Green

Tribe, con la socializacion un poco mas de los indicadores, que no es un tema de sostenibilidad.
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O sea, es decir, “no es que solo vale ser responsable de cumplir esos indicadores y ya”, sino
como ella incluso bota la pelota en “ah okey, tu de operaciones, tienes que implementar esto, de

finanzas, esto, de desde comercial, esto” y asi sucesivamente.

[00:13:58] Speaker 2: Listo. Y la Gltima pregunta ya para finalizar es si ¢consideras que dentro
de lo L’Oreal CERAN hay una fuerte cultura de sostenibilidad?

[00:14:08] Speaker 1: No, no es fuerte. Creo que creo que el hecho de tener a un departamento
de sostenibilidad, o sea de tener un equipo de sostenibilidad que pues es Vale, y t0, hace que se
empiece a generar esa conciencia, pero yo no creo que sea una prioridad. O sea, puede que a
términos de frame si, pero creo que hace falta. O sea, de hecho, por ejemplo, todo lo que estamos
haciendo, el ‘Going Sustainable’ para activarlo y demas, hace parte de que eso nos da a entender
que la gente no lo tiene como tan como como tan permeado en lo que hacen. Y yo si creo que

todavia falta. O sea, no creo que sea como, muy, muy, muy establecido, no

[00:14:50] Speaker 2: Listo. Ay. Muchas gracias. ¢Hay algo que quieras preguntarme? ;Algo

mMas que quieras decir?

[00:15:01] Speaker 1: No, Gaby. Creo que creo que de verdad, el trabajo que que han venido
realizando. Pues Vale y tu, eh, porque creo que incluso tu eres una de las primeras practicantes
que han existido con un foco en sostenibilidad. O sea, es decir, los anteriores practicantes tenian
COMO un poco su practica compartida entre sostenibilidad, comunicacién interna y un poco de

todo. Y creo que eso hace... pues como eh, quiere decir... 0 10 que muestra es que, pues
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claramente es es importante, pero pues todavia hay que seguir trabajando. Entonces, creo que

todo super y ya, no sé si tengas alguna otra pregunta.

[00:15:44] Speaker 2: No, realmente agradecerte por todos tus comentarios y tu tiempo. Y pues
contarte ya un poco de que si, yo estoy... mi proyecto como tal se enfoca es en en los trabajos
verdes y en hacer mas o menos como el estudio de como también mediante la capacitacion y la
formacion se puede mejorar el rendimiento de una empresa en este tipo de cosas. Entonces, por
eso, especialmente, queria también tener la entrevista contigo. Y pues, no agradecerte también

por el espacio, yo se que esta super ocupada y todo entonces te lo agradezco mucho.

[00:16:21] Speaker 1: No cuando lo que necesites. Aqui estamos.
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Apéndice 10
Transcripcion de la entrevista con Valentina Restrepo (segundas entrevistas)
Entrevista 6
Fecha: 27 de abril de 2023
Intencion de la entrevista: Profundizar los hallazgos de las primeras entrevistas y los conceptos
relacionados a los trabajos verdes en L’Oréal CERAN.
Personas involucradas (Speakers):
e Speaker 1: Valentina Restrepo — Gerente de sostenibilidad de L’Oréal CERAN

e Speaker 2: Gabriela Prieto — Estudiante de Administracién de Empresas en el CESA

[00:00:03] Speaker 2: lo primero es, eh, como partiendo del concepto general de la
sostenibilidad empresarial, td como jefe ¢cudl seria tu definicion para la sostenibilidad

empresarial? ; Como definirias sostenibilidad empresarial?

[00:00:22] Speaker 1: Partiendo de la, digamos de la definicidn grande de desarrollo sostenible
es pues: satisfacer las necesidades a futuro y toda la cosa. Mira, yo te diria que para mi, la
sostenibilidad en una empresa basicamente es como el balance. Eh y no, y no balance me
refiero... como es que es raro porque no es como el balance como un balancin, digamos, pero si,
como realmente tener un balance en en la compafiia, eh, frente a los temas financieros, o sea, el
crecimiento econdmico, que es supremamente importante para una compaiia, pues ser...para
poder ser perdurable en el tiempo. Pero también y con un componente social importante frente a
sus colaboradores, a sus comunidades. Y por ultimo, pues todo el tema ambiental que que es

importantisimo para las compafias debido a que muchas de ellas dependen realmente de los
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recursos y del que el planeta, digamos, pueda satisfacer los recursos necesarios para...Por
ejemplo, para una compafiia como L’Oreal poder producir, pero también que tengan el entorno
adecuado para poder hacerlo, no? O sea, eh, en términos generales.

Eso digamos que es, es para mi la sostenibilidad, es como la interseccion, digamos de esos tres

aspectos importantes, mirados de un punto de vista.

[00:02:00] Ahora la sostenibilidad. Pues eh, no es necesariamente un un programa, no es una
estrategia, perddn, no es un programa, una estrategia si es. Es una forma de hacer negocios. Si?
No es como “yo tengo mi programa de sostenibilidad que se llama L’Oreal for the Future”, no,
sino “yo tomo mis decisiones basadas en todo aquello que implica que yo desarrolle o no mi
estrategia de negocio”. Y pues son logicamente, pues, que cumplan la estrategia de
sostenibilidad, no que va muy ligada al negocio y al al cumplimiento de las metas de objetivos de
la misma. Es un como un... haz de cuenta, que fuera como un habilitador.

[00:02:41] Speaker 2: Perfecto. Y ¢cudl dirias entonces que es su rol actual y en el futuro de la
industria? mas hacia el futuro porque la actual ya lo explicaste, mas hacia el futuro.

[00:02:53] Speaker 1: Pues yo mira, yo pienso que si las compafiias realmente no, no logran,
eh... Yo no sé por qué estoy pensando en inglés, pero como meter el la, la sostenibilidad como
parte de su ADN y en su toma de decisiones. Digamos que en términos generales, para mi, esas
compafiias van a tender a desaparecer, sobre todo las grandes. Yo no te estoy hablando de una
comparfiia como pues no sé la ferreteria de la esquina, si? Yo te estoy hablando de las compafiias,
pues mucho mas grandes que realmente, pues tienen un impacto gigantesco tanto, pues en en su
ecosistema, como también en en pues, en los temas ambientales y sociales, en términos

generales, no? ya para mi es ese el futuro, o sea, no, no, €so ya no va a ser como un ‘nice to
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have’ que hoy todavia es un ‘nice to have’para muchas, aunque y para otras, pues ya es un
‘must’. Pero va a dejar de ser un ‘nice to have’ para ser un ‘must’cien por ciento. O sea, si no lo
tienes, sales de la industria, te vuelves a obsoleto, mejor dicho. Y para mi también... Para mi iba
a ser yo. No se, pues esto es como un, como un analisis que yo hago a futuro. Yo no sé qué tanto
nosotros, por ejemplo, las personas que nos dedicamos a pensar en sostenibilidad, pues vamos a
hacer el gerente o sostenibilidad si me entiendes. Si no, mas bien, de pronto vamos. O sea, como
vemos en L’Oreal que son cargos, digamos, son KPIs y cosas transversales, o sea, temas que son
transversales a toda la operacion. Entonces, tal vez este puesto ya no va a ser el de sostenibilidad.
Y como hace muchos afios, era el de responsabilidad social que también ya esta obsoleto. Tal vez
cambiemos a hacer como mas bien parte de un area de estrategia de transformacion de

innovacion. Si me entiendes? donde todo el tiempo estén pensando en qué mas hacer.

[00:05:01] Speaker 2: Ahora, ya pues, como con base a esto, entonces ¢como definirias

practicas de sostenibilidad ambiental, especificamente?

[00:05:21] Speaker 1: Practicas de sostenibilidad. Bueno, primero que todo es que es que
depende ambiental. Es que pende la industria, no? O sea, para una industria de consumo como lo
es L’Oreal, pues va a ser muy importante, por ejemplo, la revision de todos sus procesos de la
cadena de valor. Eh, por ejemplo, en el area de manufactura, en el consumo, en la proveeduria.
Pero si tu te metes, por ejemplo, en pues, y practicas, me refiero a a temas de coeficencia, de de
empaques, de transporte del producto. Pero cuando tu entras, por ejemplo, a una a una industria
mucho mas mucho... con pues, digamos con una con una cadena o valor mucho mas... No, una

cadena de valor no, una industria mucho mas light en temas ambientales de menor impacto,
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digamos, para para que uses mas bien esa palabra, pues van a ser un poco diferentes los temas.
Por ejemplo, en el sector financiero, t0 no vas a tener un tema de manufactura, de la coeficiencia
digamos de los procesos productivos, no? sino que entras a haber un tema de coeficiencia en
tus... en las oficinas, en en las sucursales bancarias. Sabes que co eficiencia no mas. Y te temas
de papel. Y reciclaje. Y todo esto vale, pero no piezas, no ves como, por ejemplo, temas de
empaques, que también tienen que ver y son de impacto con el medio ambiente.

Entonces, para mi, las practicas ambientales, pues van muy relacionadas a la a la industria de
cada una de o sea, la si a la [00:07:00] industria de cada pues, de cada organizacion en la que
estés trabajando y cuéles realmente son esos impactos que tu generas en toda tu cadena de valor,
no? O sea, impactos positivos y negativos. Y las précticas, pues simplemente son esos planes de
accion que tu haces para poder hacer que esa que esos impactos se mitiguen o se potencien,

depende del impacto, no? Pues si es positivo o negativo.

[00:07:28] Speaker 2: Listo ahora, entonces, también podriamos, eh, mirar como cuéles
consideras que son entonces, pues aca hablando de las practicas de sostenibilidad ambiental,

¢cudles consideras gque son los factores de éxito o fracaso de estas practicas?

[00:07:47] Speaker 1: Para mi hay un tema muy importante y es el éxito o fracaso del mismo
estd enfocado en la gestion y medicion del mismo. O sea, sabes? por ejemplo, que tengas una
buena linea base, que esa linea base, pues te permita hacer una trazabilidad afio a afio 0 mes a
mes, semestre a semestre, dependiendo, pues, del indicador que td estés viendo, no? que tengas
un KPI con un horizonte establecido de corto, mediano y largo plazo es importante. Y que no lo

modifiques de acuerdo a tu conveniencia, sino que realmente sean unas metas que sean super
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establecidas o ese horizonte que te estaba mencionando. Entonces, para mi, ese es uno de los
béasicos, eh, de de la gestion, digamos ambiental o el éxito ambiental. Un factor super importante
que ayer lo mencionaba justamente en el webinar que te estaba contando, que tengan
presupuesto. O sea, que si td no tienes presupuesto en una compafiia frente a los planes
ambientales, pues no vas a poder desarrollar nada y no vas a, pues se van a quedar en planes y te
va a tocar decir que no cumpliste, o vas cambiando tu meta afio a afio o vas viendo, si me
entiendes? Para mi, eso es importantisimo.

Y lo otro, pues I6gicamente, es que es que tus colaboradores, pues tengan un conocimiento,
digamos en eh, sobre todo los que estan muy metidos en y que estdn muy relacionados a los
procesos operativos, no? Eh? Que tengan conocimiento de cuales son esas metas y como poder
contribuir desde su rol para poder hacer el cumplimiento de las mismas o para poder lograr

cumplir las mismas.

[00:09:29] Speaker 2: Listo. Pero entonces, puntualmente, ademas de lo que hablas de un
presupuesto, ¢qué otra cosa dirias que ayuda como a que una empresa sea exitosa? no solo como
en la parte de mostrar, sino también de incorporarlo como tal dentro de su modelo de negocio.
[00:09:52] Speaker 1: Para mi es fundamental, o sea y que va muy ligado al presupuesto, es el
convencimiento de la alta direccion de que realmente tienen que generar un impacto positivo en
el medio ambiente, eh, y mitigar, pues, esos esos esos impactos negativos, porque si tl no tienes
un convencimiento genuino, digamos de la alta direccién, pues, por ejemplo, el presupuesto no
se va a dar. Entonces, para mi, esa parte de de top down de darse desde arriba hacia abajo, es

supremamente importante para uno poder llevar a cabo y que le presten realmente atencion.
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Porque si ellos, que son los tomadores de decisiones en la compafiia, pues no estan convencidos

del tema, pues al final no se va a dar.

[00:10:36] Speaker 2: De acuerdo. Bueno, ¢considerarias que la especializacion o asignacion
especifica de actividades, promueve como tal el éxito de la implementacion de estas practicas de

sostenibilidad ambiental?

[00:10:49] Speaker 1: Pero depende para quién. O sea, a quién se lo estas preguntando. Mejor
dicho... Pero ah, no, no, no, no en temas de de si quién te va a responder sino depende qué, o sea,
si tu le vas a decir, por ejemplo, no sé a un Daniel Perdomo, que es el que tiene unas actividades,
pues, evidentemente, si. Pero si td se lo vas a decir, no sé alguien de. ¢De qué? ;Qué sera?
Dependiendo, pues también de los impactos. No, pero no sé alguien de de contabilidad, pues te
va a decir, pues sabes, pues no, no sé. Entonces depende mucho de a quién le pongas y le asignes

las actividades. Si, te respondo la pregunta porque no me es muy clara.

[00:11:31] Speaker 2: Si, pero es mas como en general, 0 sea, si, ¢tu consideras que, como tal la
especializacion o capacitacion, como en su concepto, ayudan a que esas practicas sostenibilidad

ambiental sean exitosas dentro de las empresas?

[00:11:47] Speaker 1: Pues yo te diria que probablemente si, em, porque eso te va a permitir
tomar decisiones de manera con un criterio, no? O sea, con un criterio y no con una... Como a

ver, si sabes? como que “a ver si me ilumino y es un impacto”, no, sabes? Como no realmente
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como ese conocimiento, pues te va a generar realmente un criterio para la toma de decisiones y
por eso yo ahorita te hablaba del tema de la toma de decisiones a alto nivel.

Pues que impacta bastante porque, por ejemplo, si ellos tuvieran un conocimiento de los
impactos ambientales que existen y pues, ademas de conocimiento, pues también apropiacion de

la problematica, pues eh, sale si o si el tema ambiental, el impacto.

[00:12:36] Speaker 2: Listo. ¢Estas familiarizada con el concepto de los trabajos verdes?

[00:12:41] Speaker 1: Pues de lo que ta me han mencionado y si lo entiendo bien, basicamente
son que los diferentes roles de la compafiia, o sea, independientemente, si ta eres el de
contabilidad o el de BHS o el de mercadeo, el de HR, pues tengas un conocimiento de de los
temas verdes para poder... de los temas ambientales realmente para poder, pues, hacer mucho
mas enriquecedor y pues llevar a la compafiia que tenga menores impactos y potenciar sus
impactos. Eso es lo que yo te he entendido, pero de resto no, no sé, no sé si estoy en lo correcto o
no. No sé, la verdad. Nunca lo he leido en literatura. La realidad es que nunca lo he leido en

literatura.

[00:13:25] Speaker 2: Listo. No, pues, asi como en general, los dos trabajos verdes, lo que dicen
MAs 0 menos es que son trabajos que se caracterizan por su contribucion a la preservacion o
restauracion de la calidad ambiental y también tienen como potencia en contribuir al desarrollo
sostenible y a pues, tener como una transicién, una economia baja de carbono. Ademas, de que lo

que hablan es que, el concepto de trabajo verde, pues, ademas de englobar eso, también, esta
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como asociado a la creacion de nuevos empleos y por ende, el crecimiento econémico con me

con diferentes oportunidades de trabajo.

[00:13:58] Speaker 1: Pero, necesariamente son empleos que se abren?

[00:14:00] Speaker 2: No.

[00:14:02] Speaker 1: O sea, son cualquier persona. Estas hablando de un rol como el de

mercadeo o como el que te decia...

[00:14:08] Speaker 2: Puede ser el que sea, mientras esté como tal, aportando a mejorar la
restauracion o preservacion de la... como tal de la parte ambiental y también a un desarrollo
sostenible. Entonces td, para obtener un trabajo verde, pues obtenerlo o creando el rol, o también
modificando o transformando roles existentes para que tengan las habilidades para poder actuar
como con ese background, por decirlo asi.

Entonces un ejemplo, el primero es la empresa que crea desde cero su departamento de
sostenibilidad, porque pues ahi se tiene que hacer como tal la generacion de nuevos cargos. O
sea, no estd como transformando. Y una transformacion es, digamos, yo tengo a mi equipo de
operaciones y lo capacito en que sepa temas, digamos de eco-designe, para que sepa del manejo
de didxido de carbono y todo ese tipo de cosas.

Eh. Ya pues con esto dirias, pues, que ¢en L'Oréal se esta incorporando el rol de los trabajos

verdes? en lo en L'Oréal global y luego en L'Oréal CERAN.
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[00:15:21] Speaker 1: Si, te diria que si, que cada vez hay mayor. Pues una mayor integracion
de los temas de los la de los trabajos verdes, digamos, como tu lo dices, porque afortunadamente,
digo yo en L'Oréal, es una compafiia que entendio que la sostenibilidad no es solamente de un
area, como el area de sostenibilidad, que esta muy bien y que nosotros somos habilitadores de
muchas cosas. Pero en realidad, L'Oréal entendié que esto va mas alld y que si queremos generar
un impacto realmente, pues tenemos que tener trabajos verdes dentro de unas areas que tienen un
impacto super grande en el medio ambiente, ;no?

Y otras labores, pues un poquito menos, digamos, y esas personas, pues se supone que
capacitadas frente a la problematica que existe alrededor de ese tema, no? Porque digamos que
en los diferentes foros, en las diferentes conversaciones con zona con global... van cada vez
mas. Eh proyectan o intentan proyectar que existe una problematica que L'Oréal esta trabajando
por ello. Entonces, pues al final a ti, como en ese rol, te toca asumirlo. Te toca asumir que eres
parte de eso de ese de ese, pues de esa... como te dijera? pues, de ese... de de esa labor, digamos
de cumplimiento de la meta. Adicionalmente a eso, pues la compafiia también tiene diferentes
iniciativas para que la para que las personas pues, ¢h, digamos, se apropien de... por lo menos de
conocimiento de lo que es la sostenibilidad para L'Oréal. No, no tanto para el mundo entero sino
para L'Oréal. Entonces, pues tienen ciertos entrenamientos que son de caracter obligatorio para
todos los cargos, no? incluyendo en su momento, los BAs y los operarios. Entonces tenias los
green steps inicialmente el afio pasado que te hablaban un poco sobre la problematica del cambio
climatico, del agua, los residuos, de la biodiversidad, que son los cuatro pilares principales de la

estrategia del L'Oréal por el futuro en el pilar de de de transformarnos.
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Y este afio, pues esta el lanzamiento de ‘Going Sustainable Together’, que se supone que ya es
como ¢l el... la version 2.0 de este, y es como ti ya desde tu rol, puedes contribuir a que tengas
pues... tengas impacto positivo sobre las metas de de L'Oréal por el futuro.

[00:18:03] Speaker 1: Entonces, al final, lo que hacen es: van por un recuento de qué hace
mercadeo, qué hace la gente finanzas y cdmo ta, desde ese rol y esa posicidn, pues contribuyes,
no? se supone, no? hemos hecho el curso. Eso es lo que lo que en teoria yo diria que para eso es
no? para poder crear esas... esas skills y conocimientos en las personas para que cada dia mas,
pues tomen esas decisiones realmente desde su rol, y pues tengan un impacto mayor en lograr

esos objetivos, no? Y que se vuelvan embajadores del tema.

[00:18:35] Speaker 2: ¢ Crees que es efectivo? ¢ O sea que las personas si hacen a conciencia este

tipo de iniciativas y realmente se informan?

[00:18:44] Speaker 1: Hay personas que les encanta. Hay gente, hay personas que les encanta. O
sea, tu, por ejemplo, tienes tienes, eh? No sé, esta semana me impactd un poco... Estaba
hablando con Cristian, asi como anecddtico... con Cristiana, la persona de lujo y me dice: “claro,
coémo en el ‘One day for the future’ que explicaron esto y esto y esto”, o sea personas que uno
piensa: “juepucha, de pronto no estan tan conectados con el tema” y realmente si se lo ven,
porque pues, porque les interesa, sabes? porque hay un interés. ¢ Hay otras personas que esto les
importa nada? Si, también... porque como en esta vida, no todos podemos estar de acuerdo en
todo, si? Yo creo que en cierta medida, pues llega una poblacidon interesada en realmente conocer
del tema y sobre todo desinteresada, porque yo creo que, pues por lo menos me pasa, me parece

ami que, a veces, eh? o sea, nos ayuda mucho que Alberto tenga una un discurso bastante
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L’Oreal for the future, no? Entonces la gente pues al final, ese es tu mentor, tu mentor. Entonces,
pues... si €l te lo esta hablando, pues ti también lo tienes que empezar a hablar si quieres ser
exitoso en la compaiiia, porque ¢cOMo no? o sea, si me entiendes?

El convencimiento de corazon, no lo sé. Pero que por L’Orealino, pues te toca empezar a
hablarlo. Si td, en su gran mayoria, pues le hablas a muchas personas y muchas personas saben
otras no, y estan completamente desconectadas, como a la sefiora de pelo rojo que me dijiste el
otro dia, que no sabe que ni siquiera que existimos como area.

No se si no sepa que L’Oreal for the future existe, pero ella, por ejemplo, para mi vive en otro
planeta tierra, porque pues... mejor dicho, es que la comunicacién viene de todas partes y no

solamente de nosotros, también viene de su dmi entonces, pues importante ahi, y eso no?

[00:20:41] Speaker 2: Listo. Y, por ejemplo, consideras o sea, dentro de los cargos que se han
como tal capacitado en esto, ¢cudles consideras que hoy en dia si, son trabajos verdes? O sea,
que si se les ha dado como tal las herramientas para transformar y tener como ese upskilling

dentro de su trabajo?

[00:20:57] Speaker 1: Para mi solamente son los de la Green Tribe, y eso. Y €so, porque mira
que cuando tuve la encuesta, que tuvimos pues estan diciendo que no tienen el, pues, el
conocimiento necesario. No sé en qué, que pues eso es una de las cosas que hay que averiguar, o
sea, “;a qué te estas refiriendo?, ;quieres que te demos cursos cada dos meses?” o sabes como,
no sé, eh, pero pues ese resultado, por ejemplo, es para mi... que ellos son los que mas se les ha
dado, como la apropiacién del tema, pero pues a la vez, imaginate si ellos dicen que no, pues al

resto, tampoco.
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[00:21:34] Speaker 2: Y digamos frente a las capacitaciones sobre el tema especificas, por
ejemplo, Renzo ha tenido una capacitacion de que es el eco-design y como implementar el eco-

design.

[00:21:43] Speaker 1: Pues eso es otra cosa, por ejemplo, existen... nosotros tenemos los Green
Fridays cada mes, y de eco-design se han hecho 30 capacitaciones. Alejandro Scott ha hecho 30
capacitaciones. Que el tipo no sepa, es otra cosa. Ayer, por ejemplo, me sorprendio un tipo, un
bobo de trade marketing que se llama Pepito Pérez y me dice ayer, estdbamos hablando de las
eco-design rules y me dice, no, pues yo le estoy diciendo: “no es que en el Exito se supone que
ustedes han cumplido, es que vamos al 100%, son lo que nos estdn mostrando. Se supone, asi me
hacia. Si. Pues como sabes, y yo si, 0 sea, se supone porque te lo estan midiendo. O sea, no es
como Yo te lo estoy asegurando gue lo si se supone y me hacia asi y yo decia pero o sea, Y ni
siquiera se sabia las reglas ayer me tocé repasar con €l las reglas, me tocé hacerle training de
reglas, si? Entonces, pues si, se supone gue todos se les ha abierto el espacio, pero también yo
pienso que hay un tema de, por ejemplo, él es completamente desconectado con la cosa, él hace
su trabajo y ya. Tenia unas herramientas espectaculares de eco-design, un manual espectacular
de eco-design y ni siquiera se la habia leido. O sea, 0 no asistid ni siquiera a las 20 reuniones que
hizo Alejandro Scott el afio pasado que eso era parte los citabamos los citAbamos y no, no

aparecian. Por ejemplo.

[00:23:10] Speaker 2: Y, Renzo, que si es de la Green Tribe, dirias que, por ejemplo, ¢ €l si tiene

como ese upskilling?
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[00:23:15] Speaker 1: Si, de eco-desing, si, el tipo tiene que saber. El si, él si. De sus
indicadores, todos saben, o0 sea, todos saben los champions.

Yo creo que. Pues, yo pienso que cuando hablan un poco sobre el upskilling, yo me imagino que
es como mas un tema general, no? O sea, no, no especificamente el tema que tu manejas, sino
mas bien es un upskilling como de de de “yo no sé qué significa lo L’Oreal for the future’ en

transporte y estoy en el eco-design”. No, no sé yo intuyo que es por ahi.

[00:23:49] Speaker 2: No necesariamente. Es mas el upskilling de darles las herramientas sobre
cosas especificas. Por ejemplo, por eso te menciond el eco-design, porque dentro de las cosas
que tienen mas como partes técnicas, el eco-design, porque ya hay como tal unas teorias, ya hay
como tal unos lineamientos. Entonces ti si puedes, como tal como... formar a alguien, como
dandoles herramientas, como: “hoy en dia existe esto”, para que entonces también ¢l pueda
conectar y proponer como diferentes cosas.

Entonces, o0 sea, 0 sea también, eso pasa con cualquier tipo de rol. Entonces, por ejemplo, que
digamos en la planta, la persona que se encarga de de la reduccion de transporte. Que tenga
como tal ese upskilling de ¢qué es lo que se esta haciendo?, ;,como se calcula? y, por ejemplo,
todo este tipo de seguimiento, digamos también en métricas que probablemente méas adelante va

a ser algo que tocara adaptar en ese memento...

[00:24:40] Speaker 1: Yo creo que... es como, como miti-miti. O sea, hay cosas que uno sabe.
Pero por ejemplo, si tl entras al mundo del transporte, el mundo del transporte es un mundo

completamente cerrado. O sea, no sabemos qué hay alla detras. Por ejemplo, una de las tareas
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que yo tengo como meta este afo, que justo la hablaba con Nico la semana pasada de mi
evaluacion de One connection, esta cosa... Era que yo tenia que aprender mas sobre waste y
sobre transporte para poder empezar a... como te digo? como a proponer soluciones sobre el
tema. Y ahi y pues. Pues si, 0 sea, si. Y seguramente a ellos también les pasa lo mismo porque se
quedan en su, ellos saben del tema. Lo que pasa es que no conectan de pronto, que yo creo que
puede ser las... no lo logran conectar con el tema la sostenibilidad, si me entiendes? De pronto lo
ven por reduccion de costo: “no, yo estoy haciendo eso porque estoy haciendo reduccion de
costos”, pero no le ven, por ejemplo, el tema ambiental o el impacto ambiental necesariamente,
no sé.

Es que ahi en el tema de upskill y yo... en el resto te diria que que la gente pues cada vez mas se
va como enterando de las cosas, pero tampoco... pero no sé tampoco el nivel de impacto que
vaya a tener, por ejemplo ‘Sustainable together’ en general. Es que no lo hemos hecho, ni td ni
yo. Yo lo vi, pero pues esa sefiora lo paso por encima, pero nadie lo detallo. O sea, nadie dijo: “si
eso me sirvid”, sabes? No sé€, vamos a ver, es un test & learn y si no, pues haran otra cosa para el

otro afo.

[00:26:24] Speaker 2: Y la ultima pregunta es si ¢consideras hoy en dia que hay una fuerte
cultura sostenibilidad dentro de L’Oreal CERAN? como en Panama, en Peru, en Colombia, si
hay como tal una cultura de eso.

[00:26:38] Speaker 1: Yo te diria que en Colombia es mucho mas. Pero, también es mucho
menos en temas de proporcion de personas. Si me explico? O sea, pues en Colombia son
cuatrocientas personas, por decir algo que evidentemente, pues te hablan 100 del tema, las otras

trescientas no. Pero ta tienes 80 y te hablan tres del tema y el resto no, si me entiendes? Yo
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siento que, l6gicamente, cuando... al estar un poquito mas conectados aca con conmigo, pues, y
el area de sostenibilidad, yo creo que hay un poco mas de cercania y cultura sobre el tema de la
sostenibilidad que en esos paises. ¢Que faltan areas que a mi me parece que estan completamente
desconectadas? Si. Por ejemplo, eh, por ejemplo, no hablo con los comerciales y los comerciales
para mi completamente conectados del tema, con excepcion de algunos que, pues, que son, por
ejemplo, no sé mis mis compafieros del [inaudible], hablan de sostenibilidad todo el dia con el
cliente, Si? Pero, pero el resto, yo te digo que no, que que todavia falta mucho. O sea mucho,
mucho, mucho, mucho.

Pues en la en el resultado de pulse, tu viste que creo que tuvimos el afio pasado 82 y este afio
queremos sacar 84, o sacamos 84 y queremos sacar 86, no me acuerdo. También es un resultado
de “;conoce usted la estrategia?”’, pues no es bajito. O sea, no es un resultado para menospreciar,
0 sea que sacaste 82 puntos de sobre 100 no es desconocido para la gente, si me entiendes?
Pero... ;que de pronto les podriamos dar mas herramientas? Si, yo digo que si, lo que pasa es

que también falta mano y bueno...

[00:28:26] Speaker 2: Si, pues también disposicion porque pues asi ese entrenamiento es

tampoco. Digamos, yo no podria entrenar a Renzo en el co design. Yo no sé de tendria que ser un

Alejandro, pero que lo hagan en

[00:28:39] Speaker 1: claro.

[00:28:41] Speaker 2: Listo. Era en muchas gracias. No
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[00:28:46] Speaker 1: ati.
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Apéndice 11
Transcripcion de la entrevista con Alberto Mario Rincon (segundas entrevistas)
Entrevista 7
Fecha: 02 de mayo de 2023
Intencion de la entrevista: Profundizar los hallazgos de las primeras entrevistas y los conceptos
relacionados a los trabajos verdes en L’Oréal CERAN.
Personas involucradas (Speakers):
e Speaker 1: Alberto Mario Rincon — Gerente general (CEO) de L’Oréal CERAN

e Speaker 2: Gabriela Prieto — Estudiante de Administracién de Empresas en el CESA

[00:00:00] Speaker 2: Listo, entonces, eh, pues lo primero es que me cuentes brevemente ¢ tu

que consideras que significa sostenibilidad empresarial?

[00:00:17] Speaker 1: Es un compromiso de las empresas con las comunidades donde operan y
que se puede extender a un compromiso con el planeta. Pero yo si, pienso que la responsabilidad
es empresarial, primero tiene que ver con las comunidades donde opera, y en la medida en que
las comunidades donde opera la empresa estén mejor, a la empresa le va a ir mejor. Entonces, esa
responsabilidad empresarial tiene un un componente social y un componente ambiental, como
grandes componentes de lo que yo considero que la responsabilidad empresarial Pero, basado en
un tema ética, en un tema de valores. Entonces no sacamos nada ayudandole a la comunidad con
una escuela o con un parque, si no pagamos impuestos, si no pagamos seguridad social a
nuestros empleados, si no respetamos la ley. Entonces, yo siento que la responsabilidad

empresarial tiene esos dos grandes componentes social y ambiental pero, tiene necesariamente
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que estar fundamentado, basado en el respeto de la ley local, donde aplique. Y, obviamente en
algunos casos ya mas all, ir alineado con los derechos humanos de la ONU, ir alineado con los
limites planetarios de la compa del planeta, etcétera. Pero creo que fundamentalmente, es social

ambiental basado en el respeto de la ley y el compliance con la ley.

[00:01:58] Speaker 2: Listo, y entonces ahora ya profundizando un poco, pero en sostenibilidad

ambiental, ;qué dirias que son practicas de sostenibilidad ambiental?

[00:02:08] Speaker 1: Para mi es... las practicas de sostenibilidad ambiental, primero tienen que
ir apegadas a la ley donde opera la compafiia, y luego la compafiia debe establecer qué
actividades adicionales desde el punto de vista ambiental podria desempefiar que fueran mas alla
de la ley. Por ejemplo, en Colombia, nosotros tenemos la ley que se denomina ‘la ley extendida
de la responsabilidad del productor’, responsabilidad extendida del productor. Como ley esta
muy bien, pero esa ley dice que tienes que llegar hasta el 30% de lo que vendes, recogerlo. Yo
creo que las compafiias tienen que primero cumplir con esa ley y luego ir mas alla. Ir mas alla es:
“bueno, como puede llegar al 50%?, qué voy a ser para llegar al 70%”, etcétera. Esa es la
primera que a mi me parece que son préacticas de responsabilidad ambiental. Necesario primero
cumplir con la ley y después ir més alla. En ese ir mas alla que ya no sean de ley, entonces, creo
que dos frentes: uno interno y otro el externo.

En el interno, ¢qué cosas puedo hacer yo al interior de mi compafiia, con miss stakeholders
directos que trabajan en la compafiia, para generar conciencia ambiental, pero ademas, practicas
medioambientales? Entonces, por ejemplo, nosotros en la fabrica de de Vogue, la fabrica de

maquillaje, moviamos internamente dentro de la compafiia, moviamos internamente una, eh, los
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empaques Yy los desperdicios en cajas de carton, y luego esas cajas de carton se dafiaban.
Pasamos ahora a unas cajas de plastico reciclado, que no se dafien y entonces, por lo tanto, es
una inversion alta al principio, pero es mucho méas amigable con el medio ambiente porque todas
las estan destruyendo. Las cajas, si, aungue las tuvieras que reciclar todo lo demas, me parece
que es mejor hacer ese tipo de inversiones.

Entonces, hay cosas internas que debes trabajar: como usar menos plastico o como usar no
plastico, cOmo usar mas materia prima que sea biodegradables con el medio ambiente, etcétera.
Pero primero, es un tema interno de practicas industriales de practicas de responsabilidad
empresarial y ambientales. Otro ejemplo de eso es, eh, casi los 100 vehiculos que tiene el clster
de Centroamérica regién andina, ;como los vamos a pasar a sean hibridos o eléctricos? Entonces
eso es interno, pero creo que en la parte interna, una de las principales practicas que debe ser una
empresa, que la hizo L’Oreal, fue la concientizacion de los ejecutivos y ejecutivas alrededor del
tema ambiental. Porque no es cierto que todas las personas son nativas ambientales. No es cierto.
De pronto las nuevas generaciones son un poco mas nativas ambientales que las anteriores
generaciones, pero no necesariamente tampoco. Entonces yo creo que internamente esa decision
es muy importante.

Y luego viene un trabajo con el ecosistema con el que interactlia esa empresa. Si yo logro que
mis proveedores, si yo logro que mis clientes comiencen a tener el tema ambiental como una
prioridad, entonces ya comienza a dejar una huella mas grande que simplemente la empresa.
Entonces, por ejemplo, nosotros tenemos los Green JBBs con el Exito y con Walmart y en
Inretail, que es uno de los principales clientes del cluster ya dijo que si, que lo iba a montar
también. Entonces, ahi hay una transformacion importante de cémo trabajar de manera

colaborativa con tus clientes alrededor del tema ambiental.
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Pero luego viene lo que puedas hacer con los proveedores de servicios o de material de empaque
o de materia prima que le prestan a la empresa lo que puedes hacer para transformarnos de
manera conjunta. Entonces, por ejemplo, nosotros estamos trabajando con el tender de
transporte. Estamos trabajando con Simex, que es el principal proveedor de plastico de la fabrica,
viendo como Simex consume menos plastico lo hace de mejor manera, etcétera.

Entonces, en la practica de responsabilidad ambiental, primero que cumpla con la ley, luego la
empresa establecer a donde mas puede llegar y ese ‘a donde mas puedo llegar’, primero una
parte interna y luego, por una parte externa o en simultanea. Pero es importante hacer ese

proceso completo.

[00:06:41] Speaker 2: Listo y ¢cuales dirias que son los factores de éxito? Factores de éxito o
fracaso puntuales que una empresa puede tener en el momento de implementar estas practicas de

sostenibilidad ambiental.

[00:06:52] Speaker 1: El primer factor de éxito y de fracaso es consistencia y coherencia en la
ejecucidn de la estrategia. Que no sea una cosa que haces algun dia y el otro dia haces otra, no.
Tienes que establecer un plan de accion y ese plan de accion tiene que ser consistente y
coherente en la ejecucion de esa estrategia e irla afinando, irla mejorando. Pero no estar
cambiando de estrategia cada tres meses porque no te dan los recursos, no te da el ancho de
banda, como digo yo, para hacer muchas cosas en simultanea o diferentes. Si ya decidiste que el
camino era ‘voy a convertir los vehiculos en vehiculos hibridos’, pues pones tu plata ahi. Los

gringos, dicen: “put your money where your mouth is” y se puso, y hasta que lo hagas adelante.
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Pero no trates de meterte en muchos temas, no te va a dar ni la plata, ni el ancho de banda de
ejecucion. Esa es la primera.

La segunda, tiene que ser top-down. Tiene que ser un compromiso del duefio de la empresa, de la
junta directiva de la empresa, del CEO de la empresa. Porque esto es un cambio cultural al final
del dia, y es un cambio cultural que requiere recursos como lo hablabamos ahorita. Entonces no
puede ser que dependiendo del gerente de mercadeo que haya, se haga o no se haga, no. Eso
tiene que ser del CEO, tiene que ser del duefio, tiene ser de la junta directiva. Entonces, el
segundo para mi, eh, frente importantisimo, que inclusive lo podria primero, en el éxito o fracaso
de una practica de responsabilidad ambiental, en un programa de responsabilidad ambiental.

Para mi, esos son como los dos grandes temas que hay que respetar. Si no hay un compromiso de

la compafiia y no se mantiene la ejecucion consistente y coherente, no camina.

[00:08:59] Speaker 2: Ahora digamos dentro de esos factores de éxito de fracaso, ¢considerarias
que la especializacién de conocimientos es un factor de éxito para poder aplicar las practicas de

sostenibilidad ambiental?

[00:09:08] Speaker 1: ¢ A qué te refieres con la especializacidn en conocimiento?

[00:09:09] Speaker 2: Por ejemplo, saber mas sobre, digamos, la literatura y el desarrollo de lo

que es la sostenibilidad, modelos de negocios sostenibles.

[00:09:21] Speaker 1: A mi me parece que... me parece que eso entra dentro lo que hablamos

ahorita de concientizacion. Yo no espero y yo no creo que la compafiia espere que los 86.000
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personas que trabajamos en L’Oreal nos volvamos expertos en sostenibilidad. Lo que yo si, creo
que esperamos Yy estamos tratando, es que haya conciencia alrededor del tema, que la decisiones
del dia a dia tengan en cuenta el tema ambiental. Por ejemplo, algo que me parece a mi que hizo
el tipping point dentro de L’Oreal, fue que a nuestra gente le midieran en su compensacion
variable, temas de responsabilidad corporativa. Creo que eso impactd. Impactd de manera
positiva. Ya no es un ‘nice to have’, ya es un ‘must’. Pero ademas de eso, es algo que se habla en
el dia a dia. Una de las cosas que... y es un tema de cultura, de concientizacién/cultura. A donde
tienes que llegar es que cada decisidn gue se tome tenga en cuenta el tema ambiental o social.
Okey? Entonces, por ejemplo, estas nuevas oficinas. Estas nuevas oficinas, las hicimos pensando
en temas ambientales y hoy en dia, inclusive cuando ya las estamos operando, nos damos cuenta
gue nos hacen falta algunos fine tunings. Pero no puedes hacer la oficina y después querer que
sea ambiental, ambientalmente responsable, no puedes. Lo que si puede es construirla
ambientalmente responsable y cuando lo hace comenzar a hacer los fine tunings, el aire
acondicionado, las persianas en las ventanas para que no entre tanto calor, etc. Pero no se puede
hacer de una manera y luego cambiar. Entonces, creo que la que la cultura de poder llegar, y para
mi ese seria como el tercer pilar fundamental del éxito o fracaso, es que el tema ambiental y el
tema social no sean unos afiadidos, sino que estén, como se dice embedded dentro de la decision
del dia a dia de la compaiiia. Si uno logra eso, esta al otro lado. Si no, cada vez es: “ve, ya hiciste
el exhibidor de la compafiia? Si, ya lo hice. Aja. Y pensaste que fuera con carton reciclado? No,
no”. Ah, ya lo hiciste. Tiene que ser parte del dia a dia en cada decision que tomes y por eso me
parece tan importante la concientizacion, y lo pondria como tercer pilar. Entonces dentro del
tema de conocimiento, a mi si me parece que dentro de la empresa de haber un par de expertos,

importante. Pero me parece que el resto, lo que deberia hacer es concientizacion a través de
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seminarios, de foros, de charlas. Pero no creo que yo leerme un libro entero de responsabilidad
corporativa ambiental de negocio, siendo gerente de marca, haga que yo haga la diferencia. En

este momento, no lo creo.

[00:12:10] Speaker 2: Listo. La siguiente pregunta es si ¢estas familiarizado con el concepto de

los trabajos verdes?

[00:12:16] Speaker 1: No, cuéntame.

[00:12:19] Speaker 2: Bueno, primero ¢td, ¢que crees que es un trabajo verde?

[00:12:22] Speaker 1: Un trabajo que sea responsable con el medioambiente?

[00:12:25] Speaker 2: Practicamente. Entonces, los trabajos verdes son un concepto que cred la
organizacion mundial del trabajo. Y pues el fin es decir, como que son trabajos que apoyan a la
preservacion o restauracion, pues detallado la parte ambiental y que también, pues, colaboran el
desarrollo sostenible.

Entonces, pues ya después de eso, eh, se ha ido como, eh, aumentando el alcance en la
investigacion y ya se definié entonces puede ser o creado o aprendido. Entonces, creado es, por
ejemplo, las empresas que crean un departamento de sostenibilidad. Yo estoy creando como tal
puestos y gente la contrato para pensar especificamente en eso.

Y el otro es yo transformo el trabajo de alguien. Entonces, digamos, eh, esta la persona de

operaciones y yo te capacito para que tengas como tal todo ese conocimiento como de “mira,
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0sea, esto es mejor que esto, no uses este plastico, usa este plastico” o “esto es una cadena de
suministro responsable”. Y ta las capacitas de tal forma que ya tengan el conocimiento para que
su trabajo impacte de una forma positiva al medio ambiente.

Entonces, pues ya con eso en mente seria si ¢crees que digamos en L'Oréal global y L'Oréal

CERAN, se estan aplicando los trabajos verdes?

[00:13:43] Speaker 1: En los dos frentes, eh, ti eres un ejemplo de eso. Nosotros no teniamos un
practicante de tema social, medioambiental corporativo dentro de la compafiia, no teniamos.
Entonces hemos ido creando posiciones y al final cuando td creas posiciones, inviertes. Hemos
creido creando posiciones e invirtiendo en tener estructuras internas alrededor de eso. Por
ejemplo, el cargo de Nicolas, que es nuestro director, en todos los paises grandes, ya se separo.
Entonces hay una persona dedicada a comunicaciones y una persona dedicada a todo el tema de
responsabilidad corporativa, y nos lo estan pidiendo en el COMEX del L'Oréal a nivel mundial,
ese cargo también estaba fusionado y por supuesto, fue el primero que se separo.

Entonces, hoy dia tienes Alexandra Palt haciendo un trabajo y a Blanca haciendo un trabajo.
Entonces comienzas a tener especializacidn de cargos alrededor del tema. Y eso L'Oréal lo ha
venido haciendo desde hace tres o cuatro afios. Okey. El cargo de Fernando Alarcén, por
ejemplo. Fernando Alarcén, que es quién maneja la zona, él no estaba ni siquiera en el comité del
Comex de la zona. Hoy en dia forma parte del Comex de la zona, eso le da una importancia. Pero
ademas creaste el cargo. Es, es como el primero. Entonces, si estamos trabajando en crear cargos
verdes. Pero yo creo que lo que mas estamos haciendo es lo segundo, es concientizar a todos en
cémo en el dia a dia sus cargos, su trabajo, su funcién puede hacerse de manera ambientalmente

responsable. Saca los dos.
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[00:15:16] Speaker 2: Si, listo, buenisimo. Y ya pues, la ultima pregunta como para cerrar, si,
¢consideras entonces que dentro de L'Oréal CERAN hay una fuerte cultura de sostenibilidad
ambiental? Y pues no hablo solo, digamos, de los trabajadores como del Green Tribe, con que
digamos, si tiene esta parte el componente variable, sino en general, como de toda la compafiia,

si hay una fuerte cultura de sostenibilidad ambiental.

[00:15:39] Speaker 1: Yo creo que hay una fuerte cultura de sostenibilidad ambiental en los
cargos que Illamamos nosotros de oficina. Nos falta seguir trabajando fuertemente en los cargos
de campo, en el formador que va a una peluqueria, “como utilizo menos agua cuando vaya a la
peluqueria a formar a los estilistas de esa peluqueria?”. Nos falta cuando un vendedor de
nosotros esta visitando una tienda especializada de belleza pequefia, cbmo habla del tema de
sostenibilidad ambiental. Hoy en dia, solamente habla de venta de unidades, pero no habla del
tema de sustentabilidad, no esta presente. Yo creo que tenemos un alto nivel de cultura alrededor
del tema de responsabilidad social corporativa y principalmente ambiental en las oficinas, en el
campo todavia nos falta. Y es importante entender que es miti-miti, la mitad de la poblacion esta
en el campo. La mitad de poblacion esta campo field, pero esta fuera vendiendo o trabajando,
haciendo formacion, visita médica, etcétera. Y la otra mitad esté en la oficina. Entonces nos falta

seguir trabajando en la otra mitad, sin lugar a dudas.

[00:16:45] Speaker 2: Bueno, eso era, muchisimas gracias Alberto.
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Apéndice 12
Transcripcion de la entrevista con Jonas Gomez (segundas entrevistas)
Entrevista 8
Fecha: 02 de mayo de 2023
Intencion de la entrevista: Profundizar los hallazgos de las primeras entrevistas y los conceptos
relacionados a los trabajos verdes en L’Oréal CERAN.
Personas involucradas (Speakers):
e Speaker 1: Jonds Gomez — Gerente de Recursos humanos de L’Oréal CERAN

e Speaker 2: Gabriela Prieto — Estudiante de Administracién de Empresas en el CESA

[00:00:00] Speaker 2: Luego la entrevista. Entonces, pues eh, como en términos grandes, la
entrevista trata sobre, eh como un estudio sobre el tema de sostenibilidad dentro de CERAN
como un paralelo, como para poder entender un poco como como la situacion en el contexto de
seran como respecto a los conceptos de sostenibilidad.

¢Listo? Entonces, pues primero. Eh, lo que te preguntaria seria, eh, pues brevemente como cual
es tu opinion respecto a la sostenibilidad empresarial y como la o sea, como de su rol actual y

como es su el futuro en general en L’Oréal general, en este caso, es en general, mira en general.

[00:01:00] Speaker 1: Yo creo que se volvié un must para cualquier compafiia.
Es decir, no hay manera que el discurso de alguna compafiia hoy prdéspere, se pueda sostener en
un mundo que habla tanto sostenibilidad siendo una necesidad tan marcada. Nimero dos, se

vuelve una necesidad también porque el discurso dentro de las nuevas generaciones lo tiene
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demasiado incluido. Es decir, no puedes ta hablar de de propositos de vida de trabajo sin meter el
concepto sostenibilidad porque estan metiendo en el mundo.

Pero namero tres, eso también ha hecho que lastimosamente en muchas ocasiones no es el caso
de L’Oréal. Por eso te pregunta la diferenciacion, pero también en muchos, en muchos aspectos,
se pierde el rumbo porque se vuelve un tema del que hay que hablar, pero no es realmente en el
que todos creen. O un tema del que hay que hablar, pero no solamente todos, todos como que
work to do ¢entiendes?

Entonces esta ahi presente, o sea, estabilidad, diversidad son, ya son conceptos que socialmente
tienen que estar metidos dentro del discurso de cualquier compafiia hoy, pero no necesariamente
todos lo estan viviendo.

[00:02:00] Speaker 1: Entonces, eso hace que sea mas retador el realmente mostrar socialmente
que se tiene un compromiso en términos sostenibilidad y también de saberlo enmarcar porque
termina siendo un concepto tan amplio eh, que, si no lo sabes, enmarcar correctamente, lo vas a
meter mas desde el medio ambiente mas desde el tema social. ;Vas a meter mas desde donde?
Creo que es donde la mayoria compafiias patina, pero reitero, es el caso de L’Oréal, espérame

cierro la puerta.

[00:02:45] Speaker 2: Si, adelante.

[00:02:50] Speaker 2: Digamos tl, qué crees ya ahora en especifico que son préacticas de

sostenibilidad ambiental en general, 0 sea, no luego yo te aviso cuando tenga que ser L’Oréal,

pero por ahora en general, a ver a grandes rasgos.
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[00:03:00] Speaker 1: Pues. Todo el uso de plasticos, sin duda alguna. Pues es un tema, eh, eh?
Se estaban negando muchos de los cursos, estabilidad o usos de materiales amigables con el
ambiente para no limitarle especialmente el plastico. Nimero dos, métodos de produccion, eh,
como la produccidn de los productos puede afectar en menor medida, eh? Pues el medio
ambiente, ya sea con uso de a con contaminacion, etcétera. NUmero tres, viajes, uso a
combustibles mas bien, eh? Sin duda algunas los temas grandes que hay. Cuatro préacticas que
mezclan responsabilidad social con ambiental. Es decir, ¢cémo conectas ti a los empleados a
tener conciencia? Tener esa conciencia al también crear actividades alrededor de la limpieza
ambiental, por decirlo ha sido de la conciencia ambiental, eh? Asi de afan se me ocurren esas

cuatro como generales. Listo.

[00:04:00] Speaker 2: Entonces ahora, ¢cuales crees que son como los factores de éxito o

fracaso que hacen como que esas préacticas de sostenibilidad funcionen o no?

[00:04:07] Speaker 1: Mira el el primero es lo que dices al principio. EIl primer factor de éxito
fracaso es si la compafiia se lo crea 0 no se lo cree. Es decir, si realmente cree que es parte de su
éxito y de su proposito, o si solo lo esta haciendo para salir en los periddicos o para que salga el
titular de sostenibilidad dentro de su pagina de internet, creo que eso es lo primero. Lo segundo
factor de éxito o fracaso es la conciencia de inversion que estoy tener. Porque sin duda alguna ser
una empresa sostenible, pues requiere recursos adicionales para poderlo hacer. No puedes,
volviendo a los ejemplos que poniamos en la pregunta anterior, t no puedes cambiar tus formas
de produccion sin hacer inversion. Tu no puedes involucrar los empleos en hacer inversion. Tu

no puedes reducir el uso combustible sin hacer inversion. Entonces, creo que también el saber
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que estas invirtiendo de planeta a traves de tu compafiia, pues es parte del éxito del fracaso, ¢eh?
Y numero tres. Eh, creo que la constancia en tus practicas de sostenibilidad es otra porque si lo
haces por moda, pues esa es una actividad un afio y sale en los periddicos y esta bien, pero
realmente ser sostenible, que todos los afios con algo para que a largo plazo se vea al tema
sostenible, es que los resultados sean a largo plazo no a tan corto plazo.

[00:05:00] Speaker 1: Entonces, creo que la constancia en lo que decias hacer, dejar de hacer es
la otra clave éxito. Si lo haces como como esfuerzos aislados, pues seguramente estaras mas del

lado del fracaso que en el del éxito.

[00:06:10] Speaker 2: entonces, ¢consideras que la especializacion o la asignacion especifica de
actividades promueve el éxito? pues, implementar esas practicas de sostenibilidad ambiental, o
sea, promover actividades alrededor de sostenibilidad. Como la especializacion o pues la
asignacion especifica de tareas como respecto a ese tipo de practicas de de sostenibilidad

ambiental.

[00:07:00] Speaker 1: Si, sin duda por varias razones. Una porque porque asi generas cultura,
no, yo creo que, en el fondo, lo que quieres, lo que quiere una empresa de verdad es generar una
cultura alrededor de la sostenibilidad, no? Y eso se genera a través de los comportamientos de
tus empleados. Eh. Entonces, por ese lado, si, porque sin duda alguna le empezar a generar ese
tipo de précticas o ese tipo de cosas mas especializadas como lo dices.

Pues lo que hace seguir enviando el mensaje que esto es importante para la compafiia o educando

a tus empleados al rededor del concepto que tu quieras educar. Entonces, por ese lado, pienso
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que si, eh? Y namero dos, yo creo que no sé si tiene que ver con la pregunta o no, pero es
importante tener gente que sepa de sostenibilidad porque otra vez es un tema de moda.
Entonces todo el mundo sabe no, pero realmente, y es que un momentico L’Oréal. Pues, pues,
fijate lo diferente que es cuando tienes toda un area de una division dedicada al tema con los
conceptos bien claros a amarras con tu proposito, pues es mucho mas facil construirlo que
cuando lo haces aislado. Con alguien que no sepa mas por salir con el titular, pues va a ser un
poco mas dificil hacerlo. Entonces, la especialidad también desde el talento, creo que es

importante para para hacerlo sostenible.

[00:07:58] Speaker 2: Ya. ¢Entonces, la siguiente pregunta es si estas familiarizado con el

concepto de los trabajos verdes?

[00:08:00] Speaker 1: Si, si.

[00:08:03] Speaker 2: Y entonces, ¢cual seria tu definicién? ¢O sea, como lo definirias?

[00:08:08] Speaker 1: En mis propias palabras, perdon que me ahogo. Tengo una cosa que, en el
pecho espantoso, pues justamente a ver es que no quiero decir rol porque no quiero buscarle un
sinénimo de trabajo y no se lo encuentro. Por eso me enredé, pero basicamente son. Si funciones
practicas laborales o o misiones de compafiia, eh, que le estén aportando un valor al medio
ambiente o al planeta tierra como tal, eh, y que a través de su ejecucion, pues el planeta este

mejor y no peor. Eso seria en mis propias palabras improvisadas, no?
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[00:08:32] Speaker 2: Pero si estaba muy buena definicion. Bueno, ya pues también ahora es
como si crees que L’Oréal, pero L’Oréal global esta incorporando en si el rol de los trabajos
verdes en su modo de lo de negocio. Y luego de global si CERAN también los esta

incorporando.

[00:08:51] Speaker 1: Mira a ver para las dos. Si, sin duda alguna. Si. Y creo que hay varias
formas de demostrarlo facilmente y aplican en ambos. Yo no haria en esta pregunta una
diferenciacion tan grande entre global y CERAN, uno, el hecho de que en los bonos de
desempefio de la gente haya metido un componente alrededor de la sostenibilidad, es decir, lo
que hagas o dejes de hacer desde tu dia a dia o desde tu mercado o desde global.

Eh en esa construccidn, sostenibilidad en la que cree L’Oréal y que le pega tu bolsillo individual.
Pues creo gue es un mensaje importante que te tiene que importar. Eso como un nimero uno,
numero dos, que, si bien hay un marco gigantesco global alrededor, hay unas practicas muy del
dia a dia que te ayudan a ti a construirlo y que hace que los empleados se puedan involucrar, o
sea, desde temas tan sencillos como el uso del papel. No sé, tienes va a hacerlo. Incluso desde
CPD, tienes una campafia y le vas a imprimir papelitos a todo el mundo o prefieres hacerlo

digitalmente, o de otra manera.

[00:10:00] Speaker 1: Hola, no me cuelgues. No me cuelgues.

[00:10:15] Speaker 2: No fue ahi, que Daniel me regafio por lo del locker.
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[00:10:20] Speaker 1: pero esta de escuela hoy por lo que veo. Oye. Entonces, entonces te decia
te decia que el tema de los bonos, que el bono de desempefio individual de la gente tenga un
componente de sostenibilidad me parece una manera clara de demostrarlo. Numero dos, que si
bien hay unas metas globales grandes, etcétera, hay muchas. Muchas de estas se pueden ver en
las practicas del empleo en el dia a dia, desde temas tan sencillos como el uso de papel ¢no? pues
quiza se ha reducido a un montén, eh, hasta el famoso tema del CO2 en los vuelos.

Porque cada que tu pides un vuelo, pues lo piensas ;no? Y realmente te aseguras de que de que
sea necesario, el entonces creo que se ha generado mucha conciencia desde la la vision global,

pero seria muy bueno en en convertirlo en practicas del dia a dia.

[00:11:00] Speaker 1: Bueno, si todo bien, pero como que no lo ves tan cerca, en el caso de
CERAN tenemos una gran ventaja y es que nuestra planta, pues si, tiene muchisimas buenas
practicas de sostenibilidad, ¢no? Entonces también te ayuda a sentirlo mas cerca. Pero pero creo
que en el dia a dia, todo lo estamos viendo muy bien., y el hecho de que uno esté en los objetivos
y dos, tengamos la green tribe que hace que la gente se involucre dentro de las practicas de
sostenibilidad. Tres a nivel directivo, nosotros, como MANCOM tenemos una reunion cada dos
meses, algo asi en donde, hacemos seguimiento, a tanto a los nimeros como a las iniciativas que
estan avalando, la consecucion de sus numeros. Entonces hay un interés directivo, hay un interés
individual y hay un interés de involucrar a los empleados a los empleados del tema. Entonces,

creo que eso realmente demuestra que nosotros, si no lo hacemos por moda.

[00:12:20] Speaker 2: ya la Gltima pregunta para cerrar es si consideras que hay una fuerte

cultura de sostenibilidad en L’Oréal CERAN?
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[00:13:00] Speaker 1: Mira. Yo creo que si, eh, por estas cosas que te digo, o sea, reitero las
respuestas de antes. Primero, porque al que todo el que tenga bono le pegue y le debe importar.
Dos, porque en comunicacion el concepto estd muy presente. Tres, no lo mencioné antes. Creo
que algo muy ganador que hicimos nosotros, bueno, que hizo el equipo con las marcas es
amarrar las marcas a iniciativas de sostenibilidad y ahorita este afio, pues con la famosa iniciativa
del Citizen Time, pues creo que ademas nos va a ayudar. Ahora ya no solo alinea a las marcas
con sostenibilidad, sino que alinea los empleados con la intencion que tiene esas marcas
alrededor de la sostenibilidad. Entonces, creo que todo ese camino es lo que ayuda a crear mucha
cultura. Incluso te lo digo desde recursos humanos. Una de las cosas fuertes que tiene L’Oréal,
cuando nosotros reclutamos gente, cuando salimos a a buscar nuevos talentos, a hacer
entrevistas, estd muy marcado el concepto sostenibilidad y lo que hay de sostenibilidad entre
nuestro propdsito como compafiia es un atractivo de talento que no te alcanzas a imaginar.

Osea mucha, mucha, mucha gente escoge a L’Oréal, no digo que exclusivamente por eso, pero
sin duda alguna tiene tiene un factor de decision de venirse a trabajar aca importante. Entonces
también. Eh, hay una responsabilidad grande con los nuevos talentos de como le confirmas que
no era solo el titular de L’Oréal en internet, no, sino que realmente lo vean aqui.

Pero pero afuera esta muy reconocido, yo creo que la gente entra 'y lo encuentra.

[00:14:00] Speaker 1: Sin embargo, creo que todavia nos falta crear y te pongo ejemplos
especificos. Nosotros con Alberto Mario, el director general. Tenemos cada mes o0 algo asi.
Desayunos con talentos, vamos a desayunar con empleados y, y algunas veces sucede no

siempre, pero sucede que siempre sale una pregunta de sostenibilidad, te lo aseguro siempre
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alguien pregunta algo sobre esto, Y a veces les decimos, pues a veces no saben que son entonces
por ahi nuestros procesos de induccion, el FIT, nos falta meterle mucho a eso para que desde el
principio lo tenga. Y creo que igual mas alla de las practicas grandes, el otro pedacito que falta es
como una consciencia mas del dia a dia ¢no? otra vez esta lo grande, esté la planta, esta en el
cémo se llama lo el de los proveedores. No wey listo a los proyectos grandes creo gue estan muy
claros, pero quiero ver cuanta gente va a empezar, en la oficina anterior, porque es que estas se
apagan en solas, pero ¢cuanta gente apagaba la luz antes de salir de la oficina? ;Pero cuanta
gente pagaba un monitor antes salir de la oficina? ;Cuanta gente deja al cargador pegado a la
pared todo el dia? Porgue es mas cdmodo ¢cuanta gente recicla en la oficina? Entonces, lo que se
sale en nuestro discurso del dia a dia. Por ahi, creo que es lo que nos falta para cerrar el circulo
de la cultura sostenible, pero que existe sin duda alguna existe y creo que es muy, muy fuerte.

Y yo que tengo la posibilidad de compararlo cuando dos compafiias en la que estado que también

han tenido sus compromisos sostenibles, te digo que este de lejos es el mas fuerte lejos.

[00:16:00] Speaker 2: Listo. Muchisimas gracias. Bueno, en general, esta era la entrevista.
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Apéndice 13
Transcripcion de la entrevista con Nicolas Vanegas (segundas entrevistas)
Entrevista 9
Fecha: 24 de abril de 2023
Intencion de la entrevista: Profundizar los hallazgos de las primeras entrevistas y los conceptos
relacionados a los trabajos verdes en L’Oréal CERAN.
Personas involucradas (Speakers):
e Speaker 1: Nicolas Vanegas — Director de Corporate Affairs & Engagement de L’Oréal
CERAN

e Speaker 2: Gabriela Prieto — Estudiante de Administracién de Empresas en el CESA

[00:00:36] Speaker 2: Entonces, primero, bueno, pues obviamente esto es bajo la
confidencialidad, esto no se le va a mostrar a nadie. Mi trabajo y grado va a quedar en la parte
como tal privada de los recursos de la universidad. Y entonces toda la informacion que se habla

de la compafiia no se va. No sera usada después.

[00:01:04] Speaker 2: Entonces, primero es como globalmente, eh, ¢cudl dirias que es tu rol
respecto a la sostenibilidad? Y ¢;qué es lo que opinas como tal de lo que es la sostenibilidad

ambiental?

[00:01:19] Speaker 1: ; Ambiental, especialmente? Pues mi rol dentro de L’Oreal en este
momento, dices la primera, basicamente hay como dos. Yo tengo dos funciones, uno de esos es

de asuntos corporativos y otro es el rol de sostenibilidad. Basicamente dentro de asuntos

242

C1 - Internal use



corporativos. Pues esta el objetivo de trabajar como en cuatro frentes: todo el tema de public
affairs y crisis, el tema de engagement; que es basicamente comunicacion interna y con el
objetivo principal de cdmo enamorar a nuestros empleados de la compafiia, y el tercero en
asuntos corporativos. Basicamente, todo el tema de relaciones externas, relaciones con medios,
comunicaciones, etcétera.

Y dentro de sostenibilidad, esta la responsabilidad de, pues, de todo programa de sostenibilidad
de L’Oreal CERAN, Centroameérica es decir 11 paises. Que van desde todos los paises
centroamericanos, pasando por los paises principales del cluster que son Panama, Colombia,
Peru, Ecuador, eh, pero el cluster también llega inclusive hasta Bolivia y Paraguay. Y, en
sostenibilidad, pues la responsabilidad esta, por supuesto, supervisar todo lo que esta pasando
desde el punto de vista de medio ambiente, iniciativas sociales de impacto social y todas las
iniciativas que impactan de alguna forma en la gobernanza de la organizacion ética, de derechos
humanos, temas de diversidad e inclusion, etc. Y ambiental, ;qué entiendo yo por sostenibilidad
ambiental? Pues basicamente, desde el punto vista corporativo porque aqui te hablo como
L’Oreal, es como garantizar o todas esas acciones que uno como compafiia, como ciudadano
corporativo debe hacer para lograr generar un impacto positivo desde el punto de vista ambiental
o por lo menos disminuir el impacto negativo que tienes porque positivo nunca lo vamos a

generar.

[00:03:14] Speaker 2: Listo. Entonces también como, cuél crees ya pues, en general global
sostenibilidad empresarial, ¢cudl dirias que es el rol que tiene actualmente y el rol que tiene a

futuro, pero dentro de la industria?
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[00:03:28] Speaker 1: Dentro de la industria, belleza... ;Quieres que hable como L’Oreal o
como yo? A ver como actualmente nuestro rol en la industria de belleza, yo creo que es
justamente tratar de... yo veo como dos factores, y estaba evidenciado en el programa que
tenemos internamente. Uno es como se transforman internamente las compafiias y esos pasos que
se deben dar justamente para que desde el punto de vista medio ambiental, dejemos de impactar,
eh, negativamente. Entonces eso es basicamente la reduccién del uso de nuestros de los recursos

naturales que involucran la elaboracion de los productos, eh?

[00:04:07] Speaker 1: Toda la lo que es, por ejemplo, cadena de proveeduria, como hace mucho
mas eficiente todo lo que hacemos internamente. Y eso creo que lo estan haciendo todas las
empresas en mayor o menor medida, con mayor o menor inversion, eh? Y el segundo rol que
creo gque tenemos en este momento, pero apenas estd empezando, es justamente la educacion de
los consumidores. Porque de nada sirve en una empresa, 0 en un sector como el nuestro, lograr
esa transformacion interna, si t0 no tienes una cultura externa que basicamente acompana la
estrategia. Entonces ahi en educacion de consumidores, si es donde creo que tenemos la mayor
oportunidad, como empresas, como industria para el dia de mafana, lograr que verdaderamente
la transformacion sea efectiva. Un pequefio ejemplo, si nosotros ya estamos trabajando en una
iniciativa que se llama el PIL, que busca basicamente evidenciar el impacto social y ambiental de
unos productos especificos. Empezamos solamente con Garnier. A futuro ya nos hemos unido
con cerca de 30 empresas del sector de belleza en un consorcio que lo que busca es que el dia
mafana el consumidor pueda darse cuenta de ese impacto socioambiental y pueda elegir,
teniendo en cuenta ese proceso y ademas, transversal a todas las categorias del de la industria de

belleza.
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Es una iniciativa conjunta del sector que yo creo que hacia alla vamos. Y, por supuesto, una
constante, independientemente de ahoritica o a futuro, es la innovacién, pues porque
permanentemente se esta invirtiendo recursos para cambiar el impacto que estan teniendo

nuestros productos.

[00:05:37] Speaker 2: Listo. Ahora también entonces me podrias contar como tal ¢cuéles
consideras que son unos factores de éxito o fracaso en lo que tienen que ver cdmo en estas

practicas? ;Como en las précticas de sostenibilidad en si?

[00:05:50] Speaker 1: Exitos o fracasos a ver, eh. El éxito de estas practicas, como te decia, creo
que depende cien por ciento de como cambiamos el comportamiento de nuestra sociedad. Y ahi

esta el reto en este momento.

[00:06:03] Speaker 2: Y dentro de la empresa. En la empresa como tal ;cual dirias que son los
factores de éxito, fracaso para que la empresa tenga como tal un buen rendimiento en

sostenibilidad?

[00:06:19] Speaker 1: A ver un factor critico, de los principales es el tema de cultura transversal
al interior de la organizacion. Creo que es un tema que no se debe elaborar Gnicamente en el area
de sostenibilidad. Y si no estéa incorporada la cultura de sostenibilidad a lo largo de la empresa,
pues es muy dificil alcanzar ese éxito. Ejemplo: Podemos tener iniciativas justamente de
transformacion de productos, pero si el area de operaciones y de research and innovation no esta

alineada con el de sostenibilidad, pues de nada sirve la estrategia sin nadie que la pueda ejecutar.
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En esa misma linea, creo que otro factor de éxito fundamental es el tema de trabajar
colaborativamente, eh, y no competitivo y ahi, pues, por supuesto. El reto méas grande para un
area como la de sostenibilidad, es que es un area que ejecuta a traves de terceros. Y ahi esta el
reto mayor al interior de la empresa. Creo que un factor fundamental también es que hay una
coherencia justamente en la estrategia desde arriba hacia abajo. Si tu no tienes desde el comité
directivo, basicamente, eh, una alineacion respecto a lo que queremos hacer sostenibilidad,
siempre terminara siendo un tema secundario. En la medida que hay coherencia justamente con
esa estrategia, se invierten recursos y se toman decisiones justamente pensando en ese frente.
Entonces eso creo que es fundamental. Y ya, creo que esos serian los principales. Y, por
supuesto, transformacion interna de nosotros como como individuos, porque pues esto se alcanza

es colectivamente.

[00:07:45] Speaker 2: Mas 0 menos ¢cudles son en si las herramientas que se necesitan para
poder implementar la estrategia como tal, digamos de L’Oreal para el futuro en la empresa, al
igual que digamos, estd implementando en otras de las subsidiarias que tiene L’Oreal en el resto
del mundo? O sea, ¢cuales son realmente las herramientas que son necesarias para poder cumplir

con el programa?

[00:08:14] Speaker 1: ;Herramientas personales, dices?

[00:08:17] Speaker 2: Herramientas, como la organizacion, ¢;cuales son los aspectos que te

pueden llevar como al éxito en ese sentido, pero cumpliendo el programa?

246

C1 - Internal use



[00:08:30] Speaker 1: El primero medicién, todo, todo lo que se esta planteando en
sostenibilidad tiene que tener un KPI, tiene que tener basicamente un doliente y una hoja de ruta
porque es asi como se mide la rentabilidad y las ganancias de la empresa. Tiene que haber un
tema de medicion, concretamente en los temas de sostenibilidad.

El segundo, yo creo que definitivamente, volviendo a lo que estamos hablando al inicio, de
alineacion desde comité directivo. Y eso se refleja en la herramienta, basicamente en KPIs de
evaluacion y desempefio. Y si las personas no tienen contemplado basicamente en su evaluacion
de desempefio un componente de sostenibilidad, pues siempre sera algo bonito por hacer, pero

nunca serd algo urgente e importante. Luego por ahi esta, somos los dos mas importantes.

[00:09:16] Speaker 2: También, ¢crees que, digamos si la especializacion o la asignacion
especifica de actividades puede ser como tal bueno para desarrollar este tipo de proyectos,
especialmente como la parte, como ya de cuales son las capacidades necesarias y 10s

conocimientos para como tal poder hacerlo bien? a nivel personal.

[00:09:45] Speaker 1: ;Te refieres a nivel personal?

[00:09:45] Speaker 2: Si. Pues como empleados. O sea como que si ¢crees que eso si afecta o no

afecta?

[00:09:51] Speaker 1: Creo que se requiere un balance. La especificidad, por supuesto, y ser y
ser especializado en algunas tematicas es fundamental para poder entender el detalle de cémo

lograr justamente lo que se esta buscando. De lo contrario, es muy dificil pues, dar ese resultado,

247

C1 - Internal use



pero tambien requieres la estrategia global para poder entender eso, cdmo se conecta con todo lo
demas que esta pasando. Porque si eres el mejor técnico del mundo, sacando un tema puntual,
desde el punto de vista de sostenibilidad medioambiental, pero no tienes en el radar la relevancia
0 cuales son los siguientes pasos que vienen en ese camino para la empresa, pues no deja de ser

una idea bonita, pero pare de contar.

[00:10:29] Speaker 2: Listo, ¢td también estas familiarizada con el tema de los trabajos verdes?

Digamos ¢,qué podrias decir que entiendes sobre sobre el concepto? Pues ¢qué consideras que es?

[00:10:41] Speaker 1: Trabajos verdes? No lo he vivido. Me imagino que simplemente es un
trabajo que tiene algan impacto, algun impacto de manera positiva frente al medio ambiente,

pero no lo conocia.

[00:10:56] Speaker 2: Bueno, mas o menos los trabajos verdes se refieren a eso. O sea, en si el
concepto del trabajo entonces se le agrega la parte como de cual es un trabajo justo que es
practicamente lo que promueve las naciones unidas y a eso se le agrega que, ademas, es un
trabajo que tiene como tal un impacto dentro de la estabilidad del medio ambiente y la sociedad.
Entonces son trabajos que contribuyen a mejorar como tal las condiciones ambientales y
sociales, ademas de dar como tal nuevas posibilidades de crecimiento. Y pues, oportunidades de
empleo.

Entonces, eh, los trabajos verdes en si se, pues lo que dicen es que se estan abriendo a medida de
que cada vez hay mas importancia, pues en el ambito de la sostenibilidad empresarial, a su vez

también es necesario tener como nuevas habilidades para entonces de dar como frente a los
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problemas que se estdn como tal tratando porque pues a las empresas les exigen como tal
resultados. Y pues, que sean como tal responsables sobre lo que estan haciendo.

Entonces, eh, por un lado, estan los trabajos que se crean para ser trabajos verdes. Entonces,
como yo digamos, abro en especial, digamos, las empresas que hasta ahora estan abriendo areas
de sostenibilidad, comenzé a crear como tal puestos especificos para el tema de sostenibilidad. Y
las otras son como los roles que ya estan existentes, que se capacitan para tener como tal nuevas
herramientas para poder solucionar ese tipo de problemas. Entonces, ya pues con eso en mente,
(como considerarias que se puede ver reflejado el rol de los trabajos verdes en L’Oreal CERAN?
Porque, digamos trabajos verdes si se pueden encontrar en L’Oreal pues internacional, como lo
pueden ser el No waste manager, el no waste supply manager, hay varios. Pero esos se ubican
principalmente en la zona de Europa. Entonces, ¢cual dirias que podria ser el rol de los trabajos
verdes en L'Oréal CERAN Yy si estos tienen una oportunidad de impacto positivo dentro del

desempefio de la organizacion?

[00:13:09] Speaker 1: Yo creo que trabajos que, por supuesto, realizan tareas que
especificamente impactan el tema ambiental, por supuesto, hay algunos, pero con lo que me
cuentas, yo creo que en una compaiia como L’Oreal, el trabajo verde, lo tiene todo el mundo.
Cualquiera de las areas, cualquiera de los cargos que se tienen en este momento en la compafiia,
impactan de alguna otra forma los objetivos que tenemos desde el punto de vista
medioambiental. Y ahi, creo que, pues lo que pasa es que hay que tener el call, el chip o el
componente que desde tu trabajo bien sea en finanzas, en operaciones, ya sea en sostenibilidad,
que, por supuesto es mucho mas obvio, en ventas, etc. tienen la posibilidad de estar pensando

cdémo impacta lo que estas haciendo en el dia a dia desde el punto de vista medioambiental.
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Trabajos especificos, yo pensaria que a futuro de entender, hacer menos, cada vez menos. Porque
debe ser un tema transversal, la cultura basicamente de sostenibilidad. Si nosotros hacemos bien
nuestro trabajo, lo que tiende a pasar es que inevitablemente ya todos estan pensando en que eso
es un tema relevante y t0 ya no tienes que estar movilizando a la compafiia. Si es un tema que
hace parte de la cultura en si misma, entonces no creo que que se deban crear o que vengan

especificamente a L’Oreal CERAN trabajos especificamente en ese frente, no.

[00:14:23] Speaker 2: Pero digamos, o0 sea, un trabajo de una solo significa como que impacta
dentro como de una estrategia, porque pues ahi si seria cualquier empleo. Si no es que también
esté direccionado y capacitado para mejorar las cosas, entonces no se trata solo decir cémo desde
mi rol como operario, qué mas o menos hago para reducir equis cosas, sino también como yo
desde también las capacidades y conocimientos que tengo sé cuales son las estrategias que debo
implementar. Porque pues ya hay demasiada literatura en ese ambito, pero que mucha gente no
conoce.

Entonces, digamos en este caso, ¢t creerias que necesitan mas capacitaciones los empleados que

estan a cargo de esas iniciativas o si digamos ya con lo que ellos saben, pues pueden?

[00:15:15] Speaker 1: No, no requieres capacitacion, lo que requieres es cultura para entender
que eso es un tema de valor.

Un par de ejemplos: Si tu estas trabajando en operaciones en tema de transporte, lo mas sencillo
es simplemente garantizar que todo el producto se encuentre a tiempo en los lugares donde tienes
que despacharlo, independientemente de si eso implica un transporte maritimo, terrestre o lo que

quieras. Cuando tu ya tienes en mente que también tienes que tener un impacto positivo del
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punto de vista medioambiental, pues entran unos criterios a que td tomes unas decisiones
diferentes. Y asi en absolutamente todas las areas. Si tU estas en mercadeo y estas visitando una
cotizacidn para trabajar con un proveedor y no tienes en mente, no tienes la cultura que eso tiene
que también tener el componente verde, de que tengas productos reciclables que eventualmente
se puedan reincorporar la cadena, de que el proveedor también te casas caracteristicas, pues
puedes contratar con quien quieras, pero si en tu cultura ya lo tienes en la mentalidad pensado

que tienes que tener, tener un impacto positivo.

[00:16:17] Speaker 2: Pero ¢no crees que para conseguir una cultura, también tienes que

capacitar a las personas para ser conscientes de sostenibilidad?

[00:16:23] Speaker 1: Si, en sostenibilidad si, en tecnicismo, no.

[00:16:25] Speaker 2: Pero digamos en tecnicismos, no crees que digamos se beneficiarian,
digamos, si saben hacer por ejemplo, un andlisis de materialidad que puede como tal conducir

cudles son las prioridades dentro de su rol para conseguir un mayor impacto?

[00:16:38] Speaker 1: No, no creo porgue el analisis de materialidad primero es un tema mucho
mas estratégico. Independientemente que hoy la direcciones a través de un area como la nuestra.
Eso deberia venir un poco desde arriba, debe venir desde el comité directivo. Y cuando tu ya
tienes alineada hacia donde la estrategia, qué es lo que nos duele, y cual es ese marco estratégico
donde tienes que operar, lo que necesitas es que la gente sea consciente de cuales son los temas

hacia donde vamos, pero no creo que haya necesidad. Yo no creo que le aportaria mucho valor.
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[00:17:04] Speaker 2: En la parte del comité directivo ¢a qué te refieres? ;arriba, a los jefes de

Alberto o desde Alberto?

[00:17:10] Speaker 1: No pues si estamos hablando a nivel L’Oreal, por supuesto desde arriba.

Si estamos hablando de CERAN, el banco.

[00:17:18] Speaker 2: Entonces ¢ considerarias que sea importante que dentro del banco haya a

alguien que tenga como tal el expertise?

[00:17:26] Speaker 1: Si, por supuesto. Pues ese es mi rol, ese es el area. Que a futuro sea cada
vez menos necesario, creo que hacia alla vamos. Pero claro, el rol de alguien que esta pensando
en sostenibilidad justamente para definir la estrategia que deberiamos y no deberiamos estar
haciendo, pues debe estar sentado el comité directivo. De ahi para abajo, que las personas sean

mas técnicas en en en sostenibilidad, no creo que le aporte mucho.

[00:17:50] Speaker 2: Y ¢dirias que, digamos, el comité directivo en este momento tiene como
tal la cultura? ;O sea, todos los miembros tienen la cultura que busca tener como tal L’Oreal

desde su programa de sostenibilidad?

[00:18:03] Speaker 1: Vamos hacia alla. No creo que estamos en el cien por ciento, que es
justamente al reto, pero que va mejorando, si. Creo que justamente nuestro indicador de pulso

alrededor de L’Oreal for the Future va mejorando todos los afios.
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En el momento que, volvemos a lo que estamos conversando antes, en el momento que a ti te
estan midiendo también por el tema de sostenibilidad, inevitablemente lo incorporas a la forma
de cdmo actuas. Y cuando ya tienes a todo un comité directivo que también tiene un porcentaje
de bonificacion, compensacion y demas a través de los KPIs de sostenibilidad pues

inevitablemente comienzan a pensar en eso también.

[00:18:38] Speaker 2: Y considerando que una empresa principalmente se compone, pues por el
capital intelectual y humano, crees que por parte del area de recursos humanos, también deberian
tener en cuenta algunos como requerimientos dentro de su proceso de capacitacion, informacién

y de reclutamiento?

[00:19:00] Speaker 1: Al reclutamiento, no, porque el reclutamiento, yo creo que es inevitable
gue justamente esa transformacion como sociedad, cada vez nos lleve a que todas las personas
estan cada vez mas conscientes de ese proceso. Yo no creo que tendria mucho sentido pensar en
que solo voy a salir el reclutar a la gente que sea bueno en lo que esta haciendo, pero que encima
de todo tenga el chip o esté pensando en su impacto socioambiental, lo que seria muy dificil hoy
en dia. Desde el punto de vista de capacitacién una vez los han reclutado si. Porque en la medida
que tu llegas a la empresa y te das cuenta rapidamente que esto tiene valor y te forman respecto a
lo que esté pasando, a las diferentes iniciativas y demas, pues, por supuesto que la persona se
conecta mucho mas rapido y genera un sentido de pertenencia mucho mas fuerte. Tienes un

propésito.

[00:19:42] Speaker 2: Listo. Bueno, practicamente se hicieron las preguntas. Gracias.
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[00:19:48] Speaker 1: Gracias. Que te rinda con la transcripcion.
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Apéndice 14
E-learning para Recursos Humanos del programa Going Sustainable Together del grupo
L'Oréal

Segun el curso de Going Sustainable Together desde Recursos Humanos se puede ayudar

de varias formas como se ilustra en la captura de pantalla del video a continuacion:
44 HUMAN RESOURCES
(L1}

Puede actuar de varias maneras:

Establecer vinculos sélidos con las nuevas generaciones
con especial atencién a nuestros ejemplos de
sostenibilidad durante el proceso de contratacién para
atraer a nuestros futuros lideres
Crear valor social en su ecosistema local gracias al

< programa L'Oréal for Youth

Implicar a nuestros lideres y equipos en una cultura
impulsada por objetivos y en formas de
trabajarsostenibilidad dirigidas a través de nuestros
programas de aprendizaje

Implementar las capacidades de L'Oréal for the Future
(puestos de trabajo, perfiles, politica de primas...) €
identificar oportunidades para los actores clave

Reducir su las emisiones de carbono huella al conectar
con las personas

El entrenamiento se divide en tres secciones. De las primeras dos se obtiene una cartilla
en PDF de los conocimientos expuestos (ilustradas a continuacion) y la tercera hace referencia a

dos videos de casos reales para ilustrar el impacto de RR. HH en la sostenibilidad de L’Oréal.
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Cartilla 1:

GOING
SUSTAINABLE
TOGETHER

BASANDOTE EN TUS RESULTADOS, ES HORA DE TENER UNA CHARLA DE

HUMAN RESOURCES | TRABAJA DE MANERA SOSTENIBLE

¢COMO APLICAS CADA FORMA DE TRABAJAR SOSTENIBLE EN TU TRABAJO?
CONECTA LOS PUNTOS Y DISENA TU PERFIL*

CONEXION CON TU JEFE O TUS EQUIPOS SOBRE COMO MEJORAR.

Prestar apoyo al lider en
sostenibilidad de su ambito
y asociarse para acelerar
la ampliacion de
competencias para los
equipos y el afractivo para

politica de bonus de

aplicarla a todos los
colaboradores de su

Transmitir e implantar la

L'Oréal for the Future y

ambito que rednan los

GOING
SUSTAINABLE
TOGETHER

Activar la campafia de
formacion

'Going Sustainable
Together'

para los equipos locales.
Mejorar sus conocimientos

Mostrar los logros y
compromisos locales de
L'Oréal for the Future en
Linkedin y en los campus
como ejemplos para
afraer a los candidatos.

Activar la campafia
L'Oréal for Youth y ofrecer
la mentaria directa de
jovenes profesionales con
ONG locales.

Reducir la huella de
carbono a la hora de

conectar con las personas.

Garantizar las practicas
adecuadas en materia de
carbono: desde los vuelos

el talento. requisitos necesarios. sobre sostenibilidad e hasta los vigjes en fren o la
nnovaciones en HR. conexién digital, desde los
eventos clasicos a los
eventos ecodisefiados.
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Cartilla 2:

GOING
SUSTAINABLE
TOGETHER

HUMAN RESOURCES | HABLA DE SOSTENIBILIDAD

LIDERES EN SOSTENIBILIDAD

Dependen del Director General de su unidad de
negocio. Orquestan la transformacion sostenible a
nivellocal, disefiando conjuntamente y activando la
hoja de ruta local con los miembros del comité de
direccién. Son responsables de la consecucion de los
objetivos, el compromiso y la formacion de todos los
colaboradores en materia de sostenibilidad.
Colaboran con las partes interesadas del ecosistema
externo para acelerar la transformacién del
mercado. Otras funciones aparecen a medida que
avanza la fransformacion (comoe la de Gestor de la
estrategia de cero desperdicios). jPermanezca atentol

L'OREAL FOR THE FUTURE POLITICA DE BONUS

Se refiere a la parte variable del salario de algunos
de nuestros colaboradores (llamada bonus o
prima), que se calcula en funcion del desempefio
individual y colectivo.

Los logros de L'Oréal for the Future contribuyen al
desempefio colectivo. Ahora se tienen en cuenta
en el calculo del bonus con KPI especificos en
funcién de los @mbitos del empleade [mercado,
zona, division....).

EJEMPLOS DE SOSTENIBILIDAD

..para atraer a los candidatos.La sostenibiidad es un

tema fundamental para atraer a la generacion Yy la

generacién 7, que son cada vez mas exigentes con

sus empleadores. Las encuestas mundiales muestran

que piden sobre todo pruebas de cémo:

- desamollamos productos mas sostenibles.

+ los colaboradores se implican directamente en su
trabaje.

+ las oficinas son mas sostenibles.

+ formamos a nuestros colaboradores en la matena.

L'OREAL FOR YOUTH

Lanzado en septiembre de 2020, s nuesiro primer
programa global para jovanes al nivel del Grupo.

Como parte de L'Oréal For the Future, ofrece alos
jévenes diversas oportunidades de trabajo para
acceder a su primera experiencia profesional y
acciones concretas para impulsar su empleabiidad.

‘fLos equipos de RR. HH. se encargan de la activacion

rdel(j:rogrumu pera que tenga el mayor impacto

sogial posible.
nl e T e

A

PRINCIPIOS PARAACTIVIDADES DE FORMACION
SOSTENIBLES

Creada por el Equipo Global de Formacién L'Oréal,
es una lista de acciones que deben aplicarss en
cada evento fisico de formacién de L'Créal para
mejorar el impacte sostenible de nuestros seminarios.
Algunos ejemplos: fomentar la restauracién
respensable, reducir el impacto de los
desplazamientos...

Esta lista ofrece directrices claras que deben
aplicarse en cualquier evento fisico de HR/ TA. Para
cbtener mas informacion, haga clic aqui o péngase
en contacto con el equipo global de Formacion de
la sede central de Clichy.

INNOVACIONES EN SOSTENIBILIDADEN RR. HH.

MNuevas formas de trabajar en HR que permiten:

- anficipar el impacto del cambio climatico enlas
condiciones de trabajo en el mercado local
(escasez de energia, crisis meteorclagica...)
reducir la huella de carbono de L'Oréal en las
practicas de HR(transporte de personas, uso de
energia...)
facilitar el compromiso de los colaboradores en
temas de sostenibilidad (sensibilizacién, ampliacién
y reciclaje de competencias, innovacion...).

LOREAL
FOR THE FUTURE

Respecto a los videos exponen los casos de i) el marco de apoyo de Recursos Humanos

de L’Or¢al para apoyar a L.’Oréal for the Future por Véronique Dusser, y i) las posiciones de

“No Waste” en Europa por Rémi Lugange.
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11 HUMAN RESOURCES | DESCUBRE CASOS REALE HH HUMAN RESOURCES | DESCUBRE CASOS REALES
e e

{CASOS REALES! {CASOS REALES!
E mos a Veronique Dusser,
al HRD for
bonsibilit

s a Remi Lugagne.
pe Human Resources

Haz clic en la imagen para
ver el video.

A continuacion, se comparten las transcripciones de ambos videos respectivamente:

Verdnique Dusser:

Aceleramos la transformacion de L’Oréal for the Future creando la organizacion
adecuada atrayendo y haciendo crecer a los lideres que van a guiar el negocio de la belleza a un
mundo sostenible.

Contratamos y brindamos apoyo a personas geniales para liderar la transformacion en el
nucleo de nuestra organizacion ya sea en divisiones, marcas, zonas mercados o funciones
estratégicas. Algunas de ellas trabajan como lideres de sostenibilidad acompafiando a los comités
de gestion en la transformacion, otras trabajan como expertas en sostenibilidad definiendo los
objetivos y motores adecuados que activar.

Pero, no se trata solo de contar con especialistas de sostenibilidad
Involucramos a todos nuestros lideres y equipos en nuevas formas de trabajar a través de grandes
programas de aprendizaje, o desde una perspectiva completamente diferente, mediante una

politica de primas estimulante.
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También, conectamos con generaciones jovenes iniciando conversaciones motivadoras
centradas en los elementos que demuestran nuestra sostenibilidad durante el proceso de
contratacion. Creamos valor social mediante L’Oréal for the youth.

Y finalmente, reducimos la huella de carbono desarrollando formas de trabajo a distancia
con nuestros candidatos, empleados y socios.

¢ Cuales fueron los retos identificados?

En primer lugar, la velocidad y la relevancia queremos mantener nuestro liderazgo en un
mundo en constante cambio y adoptar nuevas formas de trabajar para crecer respetando los
limites del planeta. EI cambio sera crucial, por lo que se debe proveer las capacidades adecuadas
al ritmo adecuado para la organizacion para transformarnos de aqui al 2030.

El segundo reto esta en lograr que nuestros equipos vean la sostenibilidad como un cambio
positivo. Acompafiaremos a nuestros equipos para que se sientan equipados y totalmente
seguros: nombrar lideres de sostenibilidad en los equipos les brinda un apoyo concreto en su
trabajo diario. Otra forma es activar grandes campafas de aprendizaje como los Green Steps o
Going Sustainable Together, para afianzar las capacidades de sostenibilidad en el corazén de
todas las ofertas de aprendizaje existentes. Queremos que todos en L’Oréal se sientan capaces de
trabajar e innovar con soltura de forma sostenible.

El tercer reto es formar lideres responsables. En las proximas décadas los lideres tendran
que construir su propia vision en como integrar los valores econdmicos, ambientales y sociales.
Deberan tomar las decisiones adecuadas cuando se requiera un compromiso, y nunca se pondran
en contra de la sostenibilidad y la innovacion. Y, por ultimo, deberan estar atentos no solo de la
evolucion del mercado de la belleza, sino de toda la sociedad para decidir dénde y cuando debe

intervenir nuestra empresa.
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¢, Cuales son las principales prioridades previstas?

Nuestra primera prioridad como equipo de RR. HH es en definitiva apoyar la
transformacion, nombrar lideres de sostenibilidad, contratarlos, integrarlos y formarlos. A
continuacion, es primordial permitirles trabajar con los recursos, la voz y la gobernanza
adecuada.

Nuestra segunda prioridad es implicar a nuestros empleados, y que se sientan confiados y
fuertes respecto a este tema: formar a los equipos de sostenibilidad como prioridad e implantar la
politica de primas adecuada.

La tercera prioridad es aprovechar la sostenibilidad para fortalecer nuestro vinculo con la
generacion Y y Z. Démosles las pruebas concretas que necesitan para confiar en nosotros como
empleadores. Mostrando lo que hacemos con L’Oréal for the Future contribuira a atraer e los
mejores talentos. Formar a los jovenes dentro pero también afuera de L’Oréal es otra manera.
Esto incluye, por supuesto, programas como L’Oreal for the Youth.

¢, Cuales son las fronteras para explorar?

Yo hablaria de dos.

En primer lugar, explorar como nuestras propias practicas de RR. HH deben cambiar si
ponemos la sostenibilidad en el centro: imaginemos que fuésemos 100% carbono neutral en
nuestra comunicacion con los candidatos o en el paquete de recompensas que les ofrecemos?

En segundo lugar, acompafiar a nuestros empleados. EI cambio climético repercute en las
condiciones de trabajo: en casos de crisis climaticas como olas de calor, inundaciones y
dificultades de transporte ;como podemos adaptarnos para que nuestros empleados trabajen en
condiciones buenas y serenas? ¢;Han oido hablar de la ansiedad ecoldgica? Es el miedo cronico al

colapso medioambiental. Esta preocupacion creciente nos impulsa a encontrar la manera de
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aportar a nuestros empleados tanta seguridad como sea posible, para vivir y trabajar
tranquilamente en este mundo incierto jY sé que podemos encontrar excelentes soluciones!

¢ Qué seguimos aprendiendo?

En realidad, jmuchas cosas!

¢Como atraer a las personas con el mensaje adecuado? ; Como mejorar las habilidades de
los empleados en el menor tiempo posible? Debemos tomar en cuenta lo complejo que es para
nuestros empleados el hacer frente a todas las transformaciones que suceden en el mundo al
mismo tiempo, como la digitalizacion, la tecnologia y los datos, y por supuesto sostenibilidad.

AUn nos queda mucho por explorar, aprender y poner en marcha. Pero tomemos este
primer paso juntos para ser sostenibles como profesionales de RR. HH.
iSeamos sostenibles juntos!

0
-,Q"E‘1.

07

PRIORITY

SUPPORT OUR
SUSTAINABILITY
LEADERS

nombrar lideres de sostenibilidad,

Rémi Lugange.

. Como contribuye en Europa el cargo de “Chief No Waste Officer” director de cero
residuos en L’Oréal por el Futuro?

En primer lugar, hay un enorme interés financiero, de pérdida y ganancias. Tenemos
demasiadas devoluciones, por un lado, demasiadas destrucciones por otro lado, y eso
simplemente no es posible. Al mismo tiempo, tenemos una enorme presion por parte de nuestros

consumidores, de nuestros empleados, e inclusive de nuestros candidatos sobre nuestro
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compromiso con la sostenibilidad. Segun el programa L’Or¢al para el Futuro, queremos ser
ejemplares y hacernos una reputacion por ese lado también.
¢ Qué esta en juego desde el punto de vista de los recursos humanos?

Una vez que identificamos el problema, debiamos actuar. Y para actuar, necesitdbamos a
alguien para encargarse del proyecto. Asi como no teniamos a nadie preparado para este reto, en
realidad reflexionamos y trabajamos muy estrechamente con el negocio para comprender lo que
realmente estaba en juego. Y nos dimos cuenta de que habia, basicamente, dos aspectos. El
primer aspecto para evitar esta destruccion de productos terminados, lo que significa,
basicamente, trabajar en la prevencion. Y entonces, nos dimos cuenta de que también implicaba
dar a estos productos una segunda oportunidad, lo que significa tener una forma de monetizarlos.
Asi que decidimos contratar a una persona, y trabajamos muy estrechamente con la persona
designada con un enfoque de prueba y aprendizaje.

¢ Cual es el resultado?

Nombramos a una directora de No Waste para Europa, Delphine le Blanc, buscamos un
perfil que fuera realmente un perfil generalista. Por supuesto, muy motivada por el tema,
apasionada por la sostenibilidad y con una vision solida, pero también con fuertes capacidades
empresariales para poder liderar equipos multifuncionales y también impulsar el negocio. Y esta
rodeada por un pequerfio equipo de tres personas: desarrollo empresarial, cadena de suministro y
finanzas. Trabajan en estrecha colaboracion y hemos reflejado esta estructura, en los principales
paises estratégicos y todos los paises estratégicos de Europa cuentan con un equipo de entre dos
y tres personas, que reflejan mas o menos esta estructura.

¢,Cual fue la aventura? ; Como lo conseguimos?
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En cuanto a os paises, fuimos a reunirnos con los directores nacionales con un estudio de
viabilidad y en realidad como estan muy motivados por los intereses tanto de pérdidas y
ganancias como de reputacion, comprendieron inmediatamente el interés. Asi que explicamos
pragmaticamente la estructura objetivo que queriamos implantar, que les hacia mucho sentido, y
la belleza del hecho de que se trata de un proyecto autofinanciado, es decir que las ventas
incrementales son las que financian la planilla (head count) y obviamente eso nos facilit6 mucho
las cosas.
¢, Cuales son los proximos pasos?

En realidad, somos muy pragmaticos. Creo que se trata de prueba y aprendizaje, es un
recorrido largo, asi que intentamos estar muy cerca del negocio y escuchar las necesidades y
oportunidades que van surgiendo en el camino. Asi que nos adaptamos constantemente,
trabajamos muy estrechamente, por supuesto, con Delphine, que nos indica donde podria haber

mas oportunidades incrementales, y reaccionamos en consecuencia.

y todos los paises estratégicos de Europa para Europa, Delphine le Blanc,
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