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Introduccion

El mundo en el que vivimos se encuentra en un cambio constante y en paralelo a esta evolucion, se ha ido
transformando la forma de pensar y de hacer de las empresas, los gobiernos y otras instituciones, ganandose
cada vez mas conciencia de la responsabilidad de cada uno de estos actores en el rumbo de la sociedad. En
dicho desarrollo, surgio la responsabilidad social empresaria (RSE) como parte de un proceso de evolucidn de la
concepcion misma de la empresa privada en las Ultimas décadas movilizada por poderosas demandas sociales.
En la actualidad, la expresion RSE todavia no dispone de una definicién unica, totalmente aceptada;
encontrandose la misma en plena evolucidn con un caracter dinamico e incluso, siendo reemplazada por
“sustentabilidad” como denominacién preferente sobre la mejor forma de denominar al desempefio
responsable de una empresa en la triple linea de resultados (social, econdmica y ambiental).

Su origen se asume en la ética, expresandose la RSE como la operacionalizacion de la conducta ética. Asi como
la ética tiene que ver con el efecto de las decisiones en los otros, de manera similar la responsabilidad social
empresarial guarda correspondencia con el impacto de las decisiones organizacionales en sus grupos de
interés.

Tras un periodo histérico en que la maximizacién del beneficio econdmico y el retorno del capital han sido la
misién central de toda empresa, en los ultimos tiempos se ha propagado una nueva racionalidad empresarial
acerca del rol de las empresas en la sociedad. Las compafiias no solo tienen que generar beneficios y ser
rentables sino que, ademas, cobra cada vez mayor peso la forma en que gestionan su negocio. Se requiere que
lo hagan de una forma responsable, atendiendo a las necesidades de sus grupos de interés y con un marco de
actuacién ético.

Esta forma de gestidn ha llevado a grandes compaiiias a aceptar una responsabilidad mayor y mas amplia de la
que le exige el mercado y el marco legal para aumentar la competitividad y la productividad de las distintas
empresas asociadas a sus cadenas de valor, ya que tienen un compromiso voluntario de paliar los efectos
externos negativos y los resultados no justos, aunque quizas legales, derivados de su propia actividad. Mientras
que en las relaciones entre empresas contratantes y su red de proveedores antes primaban Unicamente los
criterios precio, calidad y plazo de entrega, ahora un nimero creciente de firmas también han incorporado
otros requerimientos ligados al desempefio social, ambiental y ético de las empresas proveedoras para
configurar su red de suministro. Tratan de gestionar las materias primas y los servicios —desde el proveedor de
los primeros insumos hasta el cliente— y de la devolucién del producto, con un enfoque especial en los
impactos sociales y medioambientales.

Asimismo, la tradicional separacion de responsabilidades de la ley de contratos mercantiles, que establecia una
clara frontera entre los comportamientos internos de las empresas que se relacionaban comercialmente, se ha
difuminado debido a que la sociedad espera que la empresa responda también por sus proveedores en la
actualidad.

Por otro lado, en los ultimos afios, el desarrollo de la globalizacidn, la externalizacién y el abastecimiento de la
cadena de suministro han llevado a importantes cambios estratégico en la forma de gestionar la relacién con

los proveedores. En un intento de reducir los ciclos de produccién, en general las empresas han delegado en los
3
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proveedores, cuando ha sido posible, la responsabilidad de la produccion y de la gestion del material. Esta
variacién de responsabilidad ha llevado a la necesidad de una relacion mas cercana entre proveedor vy
comprador, provocando un aumento de la interdependencia en la cadena de valor.

Dicha diferente forma de relacionarse con los proveedores ha permitido acelerar el proceso de adopcidn de la
Responsabilidad Social en pymes, quienes al formar parte de cadenas de suministro se han visto en la
necesidad de alinear sus politicas a las de sus empresas mandantes y demostrar ser socios comerciales
confiables.

Lena Strandberg (2010, p. 9) expresa que trabajar la responsabilidad social corporativa en la cadena de valor
implica tratar una diversidad de asuntos nuevos y en contextos diferentes a los habituales. Los temas pueden
ser muy distintos, dependiendo de la industria en la que opera la compaiiia, el tipo de producto que fabrica, los
proveedores y la ubicacidn en la cadena de valor.

Ademas, una serie de iniciativas internacionales actuales estan ayudando a impulsar la transicién desde lo
meramente tedrico hacia un terreno mas practico sobre la implementacion de practicas sostenibles en la
cadena de suministro. Entre ellas, las nuevas recomendaciones de las lineas directrices de la Organizacion para
la Cooperacion y el Desarrollo Econémico (OCDE) para empresas multinacionales, la Norma ISO 26.000 y la
cuarta guia del Global Reporting Initiative (G4).

Pero en Argentina, el tema cadena de valor queda como cuenta pendiente dentro de la agenda de la RSE segln
los resultados de una encuesta realizada por Comunicarse a mas de 100 lideres de opiniéon en RSE en nuestro
pais, ya que dominaron en el periodo 2002-2012 los temas inversidn social en la comunidad, medio ambiente y
publico interno. De este mismo estudio, surge que las exigencias de la cadena de valor no han jugado un papel
importante como impulsor de la RSE hasta este momento, siendo la reputacion, seguida por las directivas de
casa matriz y la licencia social para operar las que han tenido mayor predominio.

Sin embargo, la cadena de valor es considerada como el tema clave de la agenda global de sustentabilidad
segln dicha encuesta que impactara mas en las agendas futuras de las empresas de Argentina en el corto
plazo, seguido de cerca por medioambiente y gestion de las personas.

En este contexto sobre la importancia a nivel mundial de la implementacién de RSE en la cadena de valor y
como tema clave (actualmente incipiente) en la agenda futura de las empresas argentinas en el corto plazo, se
torna relevante responder la siguiente pregunta: équé factores facilitan y cudles dificultan la adopcién de RSE
por parte de los proveedores pymes, integrantes de la cadena de valor de grandes empresas argentinas?
Profundizar algunas de las acciones, politicas y programas de responsabilidad social empresaria implementadas
por grandes firmas en Argentina orientados a sus proveedores, a través de la informacion brindada por los
distintos stakeholders y aprender de sus experiencias, permitira determinar dichos factores proporcionando

informacion a aquellas empresas que deseen iniciar o reformular programas de este tipo.

El objetivo general de la disertacion es:
- Identificar qué factores facilitan y dificultan la adopcién de RSE por parte de los proveedores pymes,

integrantes de la cadena de valor de grandes empresas argentinas.
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Los objetivos especificos son los siguientes:

- Identificar las acciones, politicas y programas de RSE empleados por grandes empresas en Argentina,
orientados a sus proveedores en los ultimos afos.

- Conocer las razones que llevan a la implementacién de las mismas por las grandes organizaciones.

- Determinar las caracteristicas, los pros y los contras que dichas practicas han significado o pueden

significar, tanto para las empresas clientes como proveedoras involucradas en la cadena de valor.

En términos de metodologia, se efectud una investigacion de tipo descriptiva, empledndose informacion
cualitativa. La técnica de investigacion utilizada fue estudio de casos, siendo la unidad de analisis el nivel
organizacional.

Para ello, se realizé un examen detallado de las empresas Grupo Arcor y Banco de Galicia y Buenos Aires S.A.,
las cuales fueron seleccionadas del ranking de las 100 empresas mas responsables y con mejor gobierno
corporativo en Argentina en el afio 2012, segun la perspectiva multistakeholders, que surge de una
investigacion elaborada por Revista Mercado y Villafafie & Asociados, publicada por la Revista Mercado en
Noviembre de 2012. Desde hace afios, tanto Grupo Arcor como Banco de Galicia y Buenos Aires S.A.
implementan acciones, practicas y programas innovadores, relevantes y/o consolidados en su cadena de valor,
destinados a proveedores pymes. Cabe aclarar que el trabajo no pretendia cubrir todas las iniciativas de RSE en
las cadenas de valor existentes en el pais, pero si analizar algunas de las experiencias mdas importantes. Se
considera que las empresas incluidas en este ranking eran las organizaciones mas responsables y con mejor
gobierno corporativo en Argentina en el afio 2012 respecto a cinco variables de primer nivel segun la opinion
de diferentes grupos de interés; lo cual implicaba que eran entes que consideraban el tema de RSE en su forma
de gestionar y ya poseian un camino recorrido en esta tematica.

Los instrumentos de recoleccién de datos empleados fueron recopilacion documental de fuentes secundarias
asi como entrevistas semi-estructuradas, siendo indagados tres grupos diferentes: especialistas en el tema de
RSE, miembros claves de grandes empresas clientes y representantes de pequefias y medianas empresas
proveedoras.

En relacidn a las dimensiones de la investigacion, en las empresas proveedoras se buscé captar principalmente
sus evaluaciones sobre el impacto real de estas practicas, los problemas observados y sus expectativas sobre la
potencialidad de los mismos para colaborar en la cadena de valor. En el caso de las empresas clientes, se tratd
de conocer el contexto en que surgieron dichos programas, asi como las modalidades, alcances, costos,
beneficios y obstaculos de los mismos. En cambio, en los especialistas en el tema se traté de conocer sus
opiniones sobre el panorama general de la situacion.

Con respecto a las etapas desarrolladas, se comenzé recogiendo datos secundarios de documentos de las
empresas seleccionadas (como objeto del presente trabajo) y se realizaron un total de 10 entrevistas en

profundidad tanto a miembros claves de las organizaciones como a especialistas en el tema. Los datos
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obtenidos de las mismas se editaron y posteriormente se analizaron. Luego de la interpretacion de los

resultados, se elaboraron las conclusiones y se presentaron algunas recomendaciones.



Capitulo 1: Responsabilidad Social Empresaria (RSE) — Un enfoque general

El siguiente capitulo comienza describiendo el origen de la RSE hasta su desarrollo en la actualidad. Luego, se
presentan distintos conceptos del término RSE establecidos desde una éptica internacional como
latinoamericana, siguiendo con la expresién en sentido practico. Posteriormente, se identifican algunas lineas
esenciales que permiten comprender su significado debido a la inexistencia de un concepto definitivo y
universal. Luego, se explica por qué es necesaria la RSE a través del desarrollo del vocablo grupo de interés. Se
continua con la descripciéon de cudles son los beneficios y/o los motivos para realizar practicas de
responsabilidad social por las empresas. Cerrando dicho capitulo, se identifica seis dreas de gestion en los que
las empresas pueden desenvolverse desde una perspectiva de RSE, en articulacion con los distintos grupos de

interés.

1.1. Origen vy evolucion de la RSE:

Diversos autores vinculan el origen de la RSE con el papel de las empresas en la sociedad. Bernardo Kliksberg
(2006, p. 2) sostiene que la RSE fue parte de un proceso de evolucion de la concepcidn misma de la empresa
privada en las ultimas décadas movilizada por poderosas demandas sociales. Parte de reconocer a la
organizacion privada como una institucion social con responsabilidades calificadas, ya que siendo un motor
esencial de la economia, sus actividades tienen una enorme incidencia en la vida de los ciudadanos. Si bien su
funcién primordial es de naturaleza econdmica, su finalidad esencial es de naturaleza social. Siguiendo esta
idea, Andreu Peirdé Barra (2012, p. 19) formulo que el origen de la RSE deriva de la concientizacion de las
empresas acerca de su impacto en la sociedad y supone avanzar hacia la eliminacion de todas las
externalidades negativas. Asimismo, el Programa Formacion de Formadores en Responsabilidad Social
Empresarial (2009, p. 2) asume la ética como el origen de la RSE y ésta se expresa como la operacionalizacién
de la conducta ética. Asi como la ética tiene que ver con el efecto de las decisiones en los otros, de manera
similar la responsabilidad social empresarial guarda correspondencia con el impacto de las decisiones
organizacionales en sus grupos de interés. El mundo en el que vivimos se encuentra en un cambio constante,
ya sea a nivel medioambiental, social o econdmico y en paralelo a esta evolucién, se ha ido transformando la
forma de pensar y de hacer de las empresas, gobiernos y otras instituciones, ganando cada vez mas conciencia
de la responsabilidad de cada uno de estos actores en el rumbo de la sociedad.

Si bien no es posible establecer un momento histérico puntual que originé el tema de responsabilidad social en
las empresas, diferentes situaciones ocurridas desde el siglo XVIII hasta principios del siglo XX fueron las
primeras sefiales del mismo. Una de las mds antiguas asocia las iniciales preocupaciones sobre la RSE con el
libro “La Riqueza de las Naciones” de Adam Smith en 1776 y con el impacto del calvinismo, contribuyendo
ambas visiones a identificar al mundo empresarial con la maximizacion de beneficios. Ademads, otro
acontecimiento fue el libro “El Evangelio de la Riqueza” de Andrew Carnegie1 publicado en 1899, quien
establecia la obligacion moral de los ricos de usar su dinero en beneficio de la sociedad con fines filantrépicos.

Su visién se basaba en los principios de caridad (miembros mas afortunados de la sociedad ayudasen a los

'Andrew Carnegie (1835-1919) ha sido uno de los hombres mas ricos de la historia de EEUU. Fundador del conglomerado U.S. Steel
Corporation, originé su fortuna principalmente en la industria acerera a fines del siglo XIX.
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menos afortunados) y custodia (empresas y personas ricas se entendieran como guardianes, manteniendo sus
propiedades en custodia, para beneficio de la sociedad como un todo). Otro hecho que marcé un antecedente
en el tema fue la resolucién del caso Dodge versus Ford en los Estados Unidos en 1919. La Corte Suprema de
Michigan negd el pedido de Ford, que consistia en reinvertir los lucros de la compafiiia para fines de expansion
de la misma y disminuir el precio de los automoéviles, justificando que una empresa comercial era organizada
principalmente en busqueda del lucro de los accionistas. Pero, a partir de este suceso, la orientacion de que las
empresas deberian responder sélo a los intereses de sus accionistas fue objeto de criticas, haciendo que
muchas decisiones posteriores de la corte americana fuese favorable a las donaciones de las corporaciones.
Posteriormente, la responsabilidad social empresarial ha ido evolucionando a través de la sucesiva
incorporacion de nuevos aportes y de a poco se ha ido afianzando hasta llegar a la actualidad.

Los primeros aportes aparecen cuando diferentes compafias comenzaron a ejercer acciones inspiradas en la
caridad y la beneficencia que llevaron a pensar que, ademas del altruismo individual, podria considerarse una
actitud filantrépica de las empresas como tal en la década del 20. Asimismo, se afianzd el debate sobre las
relaciones entre empresa y sociedad a partir de la segunda guerra mundial. Una serie de hechos ocurridos en
dicho momento como la pobreza, la exclusidn, la crisis de 1930 con sus consecuencias y/o los desequilibrios
econdmicos, motivaron a la Organizacién Internacional del Trabajo a fundar los pilares de la corresponsabilidad
entre instituciones y agentes econdmicos, politicos y sociales con el fin de establecer los marcos propicios para
el progreso de la sociedad. En 1944, esto se promulga a través de la Declaracién de Filadelfia, en donde la idea
central era la responsabilidad en la generacién de empleo junto con la mejora de las condiciones de trabajo lo
cual no era de exclusiva responsabilidad u obligacion de los gobiernos e instituciones publicas, ya que a esto se
debian sumar a la vez al sector privado de la economia al tenerlo como prioridad dentro de sus funciones.

En la década de 1950, se produjo la primera oleada sobre el tema en lo que hace referencia al concepto
moderno de responsabilidad social, estrechamente relacionado con el progreso de las compafiias americanas y
el contexto de prosperidad y optimismo que se vivia en ese momento. Como sefiala Padilla Zelada (2001, p. 7),
estos primeros avances tedricos con relacion al término se dieron en un contexto donde las vinculaciones entre
sociedad y empresa no representaban un tépico relevante para la comunidad académica debido al ambiente de
confianza y prosperidad social de dicho tiempo. Cabe destacar, la definicién que planteé Howard Rothmann
Bowen en su obra “Responsabilidades sociales del hombre de negocios” (1953), donde explicitd la inquietud de
relacionar la accién del directivo con los valores sociales. Planted la Responsabilidad Social como la obligacion
del directivo de la empresa de perseguir politicas, tomar decisiones y seguir lineas de accion deseables, para los
objetivos y los valores de la sociedad.

A inicios de los afios sesenta, aparecieron movimientos culturales en los Estados Unidos que expandieron el
tema de RSE, fundamentados en la busqueda de mayor conciencia de los segmentos de la sociedad en relacidn
a la responsabilidad de las empresas en la preservacion del medio ambiente y el derecho de los consumidores.
Ocurriendo esta situacién al final de la década, también en Europa. En este periodo es cuando nace la discusion
real frente a las responsabilidades empresariales debido al malestar generalizado en la realidad social de las
naciones desarrolladas junto con una contestacién social y cultural sin precedentes. Expresandose en revueltas

juveniles o movimientos estudiantiles, en el rechazo del sistema politico con su funcionamiento y de las
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principales instituciones de la sociedad, en la extensién de guetos, en la marginacidn urbana, en el malestar por
las tensiones sociales, raciales, y generacionales, en la incomprensién por lo irracional del consumismo
manifestada en la “sociedad plastica o del plastico” entre otras cuestiones. Esto es el resultado del modelo
empresarial de finales de 1960 donde primaba por sobre todas las cosas el crecimiento y el beneficio
empresarial, sin ninguna consideracion frente a los efectos generados hacia el medio ambiente y a los
equilibrios sociales conformados en las décadas anteriores, todo esto derivando en altos niveles de frustracion
en los sectores mas dinamicos de la comunidad (Padilla Zelada, 2001, p. 8).

A principios de 1970, nace una nueva etapa en las relaciones entre el sector social y el empresarial derivado de
la Declaracién del Comité para el Desarrollo Econdmico sobre las Responsabilidades Sociales de las Empresas
(1971). Su principal aporte fue la propuesta formal de un acuerdo de coparticipacién entre las empresas y los
gobiernos con el objetivo del progreso social de las naciones. De esta forma, se ayudaria activamente a las
empresas en la participacién de la resolucidn de los mds graves problemas a los que en ese instante se
enfrentaba la sociedad norteamericana. Se consideraba que la responsabilidad social de la empresa no era tan
s6lo un concepto de gestidon o una cuestion que afectaba a cada empresa considerada individualmente, sino
que subrayaba el papel social de la empresa como una herramienta importante para el progreso social en una
sociedad pluralista.

Sin embargo, durante la evolucidon de la RSE en esta época, algunos estudiosos acreditaban que cabia al
gobierno, la iglesia, los sindicatos y las organizaciones no gubernamentales el suprimir las necesidades
comunitarias a través de acciones sociales organizadas y no a las corporaciones, que en verdad precisaban
satisfacer a sus accionistas. Uno de los principales defensores de esta idea fue Milton Friedman, quien primero
en 1962 y luego en 1970, desarrolld una tesis sobre el papel de las empresas. Sostenia que la empresa no era la
responsable de resolver los problemas sociales pues su tarea consistia en generar la maximizacién de los
beneficios a los accionistas, respetando las leyes, costumbres y principios éticos. Dicho autor sefialaba que “el
negocio de los negocios es hacer negocios”. Ademas, consideraba que la responsabilidad social empresaria era
“puro socialismo” y calificaba de semisuicidas a los empresarios que la practicaban.

A fines de los afos setenta y durante la década del ochenta comenzé a tomar relevancia la interpretacién de
que el tema social y la responsabilidad social de las empresas no se agotaban en un marco regulatorio impuesto
desde afuera; sino la importancia de generar una actitud consciente inscripta en los principios éticos. La ley era
importante, pero también limitaba, en consecuencia, comienza a admitirse que donde terminaba la ley
comenzaba la ética. Se planted que el desempefio de las organizaciones, particularmente de las empresas
privadas con fines de lucro, ademas de responder a factores econdmicos, politicos y técnicos, obedecia también
a un origen y a una finalidad ética. La ética era el mejor recurso para cualquier tipo de autorregulacién y no sélo
cubria el ambito individual y privado sino que se extendia a las esferas organizativas (Programa Formacion de
Formadores en Responsabilidad Social Empresarial, 2009).

En 1984, Edward Freeman propuso la “Teoria de los grupos de interés”, cuya influencia en el desarrollo de la
RSE fue determinante. Segun ella, gestionar eficientemente una empresa significaba satisfacer en el mayor
grado posible las demandas o expectativas de todas las personas, grupos y objetos actuales o potencialmente

afectados por sus decisiones. Presentaba a las empresas como un sistema relacionado con la sociedad, no de
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un modo abstracto sino a través de un grupo de stakeholders representativos, en una relacidon de doble sentido.
Los stakeholders eran cualquier individuo o grupo que podian afectar o ser afectados por el logro de los
objetivos de la empresa y los intereses de todos los stakeholders deberian estar incorporados a la misma.
Simultdneamente, Peter Drucker planted la “Tesis de las fronteras de la gerencia”. Afirmaba que la
responsabilidad social empresarial debia integrar el nicleo duro de la gerencia, en tanto que las empresas eran
instituciones sociales que se basaban en las relaciones de confianza entre todos los actores involucrados y que
sus activos mas importantes eran el capital humano, el capital social y la reputacién corporativa. Estos eran
precisamente tres de los aspectos clave que se deberian conjugar para asegurar un buen desempefio social de
las organizaciones. Planted que la empresa debia convertir su RSE en una oportunidad de negocios integrando
las necesidades de la sociedad con la actividad empresarial, convirtiendo los problemas sociales en
oportunidades de negocios, en capacidad de produccion, en trabajos bien remunerados y en riqueza.

A partir de 1990, surgieron nuevas instituciones, se efectuaron una mayor cantidad de publicaciones sobre el
tema, comenzaron a entregarse premios y se originaron diferentes iniciativas que arraigaron cada vez mas el
tema de la responsabilidad social en las empresas. Una iniciativa voluntaria que es de destacar fue el Pacto
Global lanzado por Naciones Unidas en 1999, donde las empresas se comprometian a alinear sus estrategias y
operaciones con diez principios universalmente aceptados divididos en cuatro areas tematicas (derechos
humanos, estandares laborales, medio ambiente y anticorrupcion). Consistié en un llamado formal para que,
ante los males y desastres ocasionados por la globalizacién, el sector empresario se involucrara a ser parte en la
solucién de los problemas. Su fin fue promover el didlogo social para la creacidn de una ciudadania corporativa
global, que permitiera conciliar los intereses empresarios con los valores y el mandato de Naciones Unidas
demandados por la sociedad civil, los sindicatos y los gobiernos. Aquellas compaiiias adherentes compartian la
conviccidon de que las practicas empresariales basadas en principios universales contribuian a la construccién de
un mercado global mas estable, equitativo e incluyente que fomentaba sociedades mas présperas.

En el afio 2006, la idea de interconexidon que debia existir entre los negocios y la comunidad fue reconocida
nuevamente en el articulo publicado por Porter y Kramer titulado “El vinculo entre ventaja competitiva y
responsabilidad social corporativa” en Harvard Business Review. Sostenian que cuando los enfoques
predominantes de la responsabilidad social corporativa se desconectaban de los negocios oscurecian las
mejores oportunidades para beneficiar a la sociedad, insistiendo finalmente en la necesidad de vincular la
responsabilidad social de la empresa con cada una de las fases que se articulaban en la cadena de valor. Esta
idea se coronaba con la afirmacién de que la responsabilidad social mas estratégica se concretaba cuando una
empresa afiadia una dimensidn social a su propuesta de valor, es decir, cuando convertia el impacto social en
una parte sustantiva de su estrategia. Reconocia la relacion que debia existir entre los negocios y la comunidad,
sefialando los autores que los negocios debian reconectar el éxito de la compaiiia con el progreso social. De
esta forma, valor compartido no era responsabilidad social, filantropia, ni incluso sostenibilidad, era una nueva
forma de alcanzar el éxito econdmico. En la medida que se aprendia a crear valor compartido, se legitimaria
nuevamente la forma de hacer negocios.

En el periodo 2007-2009, la crisis financiera mundial, atribuida a irresponsabilidades empresariales, codicias

individuales y negligencia de los reguladores que afectd a gran parte de la poblacidn, abrié nuevamente la

10



“Responsabilidad Social Empresaria en la Cadena de Valor”

discusion sobre el papel que le corresponde a la empresa en la sociedad. Como sefiala Kliksberg (2013, p. 13), la
perspectiva de Friedman incididé en postergar un debate que finalmente exploté en las quiebras en la década
del 2000 vy la crisis del 2008 y el 2009 que con epicentro en Wall Street arrastrd a toda la economia mundial, y
cuyos efectos siguen presentes. A esto se sumg, la intensificacion de la globalizacion, la explosién de los medios
informativos y de las redes sociales, el surgimiento de grandes economias emergentes, la percepcién de que los
recursos naturales eran limitados y que no se podia seguir consumiendo al ritmo actual, como algunos de los
motivos que aceleraron el desarrollo de la RSE en estas Ultimas décadas.

Actualmente, el tema de la RSE sigue en plena evolucion y su desarrollo ha desembocado en el desafio de una
nueva manera de pensar, sentir y actuar tanto en el ambito de las realidades internas de la empresa, asi como
en sus relaciones con el entorno y con el mundo. Como sefiala Vives (2011, p. 47), lo que hace especial a las
practicas responsables en las empresas es la gestion del aparente conflicto y el necesario balance entre los
beneficios privados y el bien comun, entre la sostenibilidad econdmica y la sostenibilidad social y ambiental.
Afortunadamente se esta logrando un consenso en que el papel de la empresa en la sociedad esta en hacer
negocios que beneficien a los duefios pero también a la sociedad. Se estd reconociendo que las partes
interesadas o afectadas deben ser parte de las preocupaciones de la empresa y la necesidad de poseer una
vision mas amplia, de largo plazo. Lamentablemente la practica todavia dista mucho de ésta vision y adn
guedan muchas empresas y ejecutivos que tienen una vision restringida a sus beneficios tangibles y en el corto
plazo sefiala Vives (2011, p. 52). Sin embargo, autores como Saraiva, citado por Sgorla (2009, p. 401), sostienen
que no es un desmerito social una organizacién que no se involucra en acciones sociales, ya que el Estado es
quien deberia proporcionar condiciones para los problemas de desigualdad social. Este autor llama la atencion
sobre los mitos que los medios crean, al repetir criticas a la gestién publica, de que la aplicacidn de las practicas
de responsabilidad social organizacional es la Unica manera de construir el mundo que las personas quieren.
Por lo que, considerando todo lo desarrollado, se puede concluir que el origen como la evolucién de la RSE a lo
largo de tiempo siempre se asocié al interrogante sobre la funcion que debe tener la empresa en la sociedad,
potenciandose en determinados momentos por cambios econdmicos y sociales que el mundo experimentd a lo
largo de las décadas.

Pero, écual es el significado del concepto de RSE?

1.2. Definicion de RSE:

Desde hace varias décadas, diversos autores encuentran dificultades para definir inanimamente el término
RSE. Actualmente, dicha expresion no posee una definicion Unica, totalmente aceptada; encontrandose la
misma en plena evolucion con un caracter dindmico.

El Fondo Multilateral de Inversiones (2009, p. 20) manifiesta que la RSE es un concepto complejo por la
variedad de temas que aborda y por la existencia de distintas visiones regionales sobre su definicidn y alcance.
Ello se debe a que las perspectivas de cada pais difieren de acuerdo con sus antecedentes culturales y politicos,
su nivel de desarrollo econédmico y social y con la concepcidn prevaleciente sobre cudl debe de ser el papel de
la empresa frente al Estado y a la sociedad civil en el desarrollo. Sandra Benbeniste (2002, p. 19) destaca que su

contenido es, por su propia naturaleza, dindamico, variable en el tiempo y entre empresas en funcidn de las
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expectativas de los stakeholders. Citando una de las conclusiones del Consejo Empresarial Mundial para el
Desarrollo Sostenible establece que “la dificultad de identificar fronteras claras y precisas es un rasgo
definitorio de la RSC. Los retos a los que las empresas deben hacer frente en relacién con la RSC son dinamicos,
en funcién de las cambiantes expectativas de la sociedad a lo largo del tiempo”. Siguiendo esta idea, Alex
Guimardes Lourengo e Débora de Souza Schroder (2003, p. 2) precisan que para comprender el significado de la
responsabilidad social se debe tener en cuenta que éste cambia con el tiempo y las circunstancias, ya que el
contexto social en que las decisiones y acciones empresariales y de gestidén ocurren es dinamico y complejo.
Pero, si bien no existe una Unica definicidn, si se puede mencionar distintos conceptos establecidos a nivel
global y latinoamericano.
Desde una éptica internacional, podemos sefialar la definicion de la ISO 26.000 y del Libro Verde de la Unidn
Europea. La ISO 26.000 precisa que es la “responsabilidad de una organizacidon por los impactos de sus
decisiones y actividades en la sociedad y el medio ambiente, a través de una conducta ética y transparente que
sea consistente con el desarrollo sostenible y el bienestar de la sociedad, que tome en cuenta las expectativas
de las partes interesadas (stakeholders) y que cumpla con la legislaciéon vigente y sea compatible con las
normas de conducta internacionales; y sea integrada en toda la organizacién y practicada con todas sus
relaciones”. En cambio, el Libro Verde precisa que es la “integracidn voluntaria, por parte de las organizaciones,
de las preocupaciones sociales y medioambientales en sus operaciones comerciales y en sus relaciones con sus
interlocutores”.
En cambio, a nivel de América Latina, podemos mencionar las siguientes definiciones de RSE:
v'No es filantropia, es la gestion de una empresa que considera sus temas econdémicos, sociales y
ambientales. Si bien busca el mismo fin de las empresas que es generar riqueza y ser rentables, pero la
diferencia es que hoy en dia esa riqueza no puede ser generada a costa de cualquier cosa (Red Forum
Empresa)z.
v'Es una forma de gestién que se define por la relacién ética de la empresa con todos los publicos con los
cuales ella se relaciona, y por el establecimiento de metas empresariales compatibles con el desarrollo
sustentable de la sociedad; preservando recursos ambientales y culturales para las generaciones futuras,
respetando la diversidad y promoviendo la reduccion de las desigualdades sociales. Va, mas alla, de la
postura legal de la empresa, de la practica filantrépica y del apoyo a la comunidad; significa un cambio de
actitud, una perspectiva de gestion empresarial con énfasis en la calidad de las relaciones y en la generacién
de valor para todos (Instituto ETHOS de Empresas y Responsabilidad Social de Brasil).
v'Es un conjunto de politicas transversales y buenas practicas verificables, tanto internas como externas,
alineadas a los valores y principios organizacionales, cuya finalidad es contribuir al logro de los objetivos
estratégicos de la empresa mejorando su competitividad, sustentabilidad y simultdaneamente, la calidad de
vida de sus grupos de interés (Vincular de Chile).
v'Es la capacidad de crear y acrecentar relaciones de calidad con todos los publicos de interés que posee la

empresa como organizacion social (Instituto Argentino de Responsabilidad Social Empresaria).

Es una alianza de organizaciones empresariales del continente americano enfocadas en la Responsabilidad y Sostenibilidad Empresarial.
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Por otro lado, en un sentido practico, el Programa Formacién de Formadores en Responsabilidad Social
Empresarial (2009, p. 8 — Mddulo 01/Unidad 4) define RSE como un modelo de gestion que impacta en el
disefio, la ejecucion, los resultados y la propia valoracion de toda la secuencia empresarial. El disparador del
circuito estratégico no se limita al accionista, sino que el foco se amplia para abarcar a los grupos de interés, es
decir, a todos los que son afectados por la empresa o que afectan a la empresa cuando deciden y acttan. Las
estrategias deben responder a las necesidades, expectativas y capacidades de esos grupos de interés. La RSE
debe pensarse desde cada uno de los procesos que conforman la cadena de valor del negocio, asi como desde
las diferentes instancias organizacionales que conforman la estructura funcional de la empresa. Todo lo
anterior implica que ella se incorpore a la misidn, visién y valores de la empresa, ya que desde este nucleo se
generan las fuerzas que regulan las estrategias, los procesos, los recursos, la estructura y la propia valoracién
de los resultados. También, contempla la evaluacidon de los impactos que generan sus acciones tanto en lo
interno como en lo externo. Operacionalmente, ella revela la armdnica relacién entre lo econémico, lo social y
lo ambiental, en consecuencia, su expresidén cuantitativa y cualitativa debe quedar registrada en una triple
cuenta de resultados.
La responsabilidad social va mas alla de realizar practicas especificas (aunque éstas estén vinculadas a temas
sociales y ambientales). A través de la aplicacién de valores éticos y de la transparencia en las relaciones con
sus publicos, la responsabilidad social es incorporada en la mentalidad de todos los miembros de la
organizacion, lo que permite la infiltracion en su propia cultura organizacional. Por lo tanto, las practicas
socialmente responsables ya no son llevadas a cabo de manera aislada y pasan a ser sistematizadas e
incorporadas en la planificacion estratégica de la empresa, generando mas amplios y consistentes resultados.
Asumir este punto de vista sobre la responsabilidad social parece ser un reto para muchas organizaciones
privadas contempordneas, ya que muchas de ellas todavia no entienden el verdadero concepto de
responsabilidad social y la ven sélo como una estrategia para llamar la atencién del publico en determinados
momentos (Sgorla, 2009, p. 402).
A su vez, los términos responsabilidad social empresarial y sostenibilidad empresarial son utilizados
indistintamente por algunas organizaciones, pero sus significados varian. FOMIN (2009, p. 21) expresa que en
esencia, el desarrollo sostenible es un proceso de cambio hacia una situacion en la que los habitos de
produccion, consumo e inversidon permitan que las personas, tanto en el presente como en el futuro, disfruten
de las condiciones materiales, sociales y ambientales que les permitan acceder a una existencia digna y a una
mejor calidad de vida. Por lo que, la RSE es la contribucion de las empresas a ese proceso de cambio, teniendo
que modificar sus patrones de produccién, consumo e inversion para alcanzar un desarrollo equilibrado en los
tres ejes (econdmico, ambiental y social).
Sin embargo, se pueden identificar algunas lineas esenciales para comprender su significado (Programa
Formacion de Formadores en Responsabilidad Social Empresarial, 2009, p. 10 - Médulo 01/Unidad 3), a pesar
de la inexistencia de un concepto definitivo y universal de RSE.

v'Las acciones de RSE se despliegan en una instancia que sobrepasa los establecimientos legales.

v'Se trata de decisiones voluntarias que se apoyan sobre convicciones y que se nutren de compromisos que

no traicionen al negocio.
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v'Obedecen a una continuidad que transciende cualquier accién puntual y cualquier esfuerzo coyuntural.
v'Responden a una cobertura que contempla las realidades internas de la empresa y los espacios
contextuales en donde actua.
v'Sus estrategias no se limitan a lo reactivo, también deben contemplar alcances proactivos, ya que ademds
de atender problemas existentes pueden anticiparse a la aparicién de problemas futuros.
v'Sus alcances trascienden lo simplemente filantrdpico, en tanto que deben proyectarse esencialmente hacia
la evaluacidon de los impactos de lo que se hace y deben inscribirse en el compromiso con el valor de lo que
se hace.
v'Se encuentra intrinsecamente asociada con la idea de desarrollo sostenible. En ese sentido, se sugiere
proyectar acciones que integren el crecimiento econdmico, la equidad social y la preservacion ambiental.
v'Sus logros no son suficientes por muy grandes que sean ni son insignificantes por muy pequefios que
parezcan.
v'Es un proceso.
v'Es tarea de toda la empresa y no de un departamento en particular.
v'La RSE es algo superior a realizar un programa de accidn social.
Sgorla (2009, p. 398) destaca que una organizacion puede hasta realizar acciones socio ambientales mas alla de
sus obligaciones legales, pero si ella no presenta un comportamiento ético en todos los ambitos de sus
relaciones, la responsabilidad social propuesta, no se materializa de forma integra. Percibe que es
indispensable que haya coherencia entre el discurso expuesto y lo que realiza en el plano practico. Es indtil
cierta organizacion que explota el trabajo infantil o realiza negocios corruptos y, en contrapartida con esto,
busca desarrollar programas centrados en niflos necesitados, males adolescentes o de educacién ecoldgica por
ejemplo. En una perspectiva critica, este autor (2009, p. 400) destaca que los principios de las practicas de
responsabilidad social tienen como base iniciativas espontdneas y auténticas de las organizaciones, no
descriptas en ninguna ley municipal, provincial o nacional. Sobre este angulo, cita al Instituto Ethos, quien
argumenta que la responsabilidad social de una organizacidn esta mas alla de lo que la empresa debe hacer por
obligacidn legal, sosteniendo que cumplir con la ley no hace a una empresa ser socialmente responsable. Pero,
sostiene Kliksberg (2013, p. 36) que en un ambiente cada vez mas tenso socialmente, aumenta la presion por
regulaciones que lleven a una mayor ética empresarial. En la declaracién de Nueva York suscripta en el Pacto
Global 2010 por empresas lideres mundiales se afirma: “Los mercados necesitan regulaciones efectivas para
manejarse. Los Gobiernos deben fijar sefiales claras especialmente en areas criticas como el cambio climatico.
Deben fijar metas e incentivos para reducir las emisiones de gases contaminantes, fortalecer la resilencia
climatica y apoyar la produccidon de energias limpias... deben estimular complementando la regulacién, el
compromiso del sector privado en iniciativas voluntarias”.
Ferrel (2001), citado por Reis y Medeiros (2007, p. 15) menciona que existen cuatro tipos de responsabilidad
social, las cuales resultan en conductas especificas, que pueden ser evaluadas por la sociedad y que definen un
area determinada sobre la cual la empresa toma las decisiones. La dimensidn econdmica consiste en maximizar
la riqueza y/o valor para los grupos de interés; la legal es cumplir todas las leyes y reglamentos de gobierno; la

ética es seguir padrones de conducta aceptable, de manera definida por los stakeholders y la filantrépica es
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restituir a la sociedad lo que fue recibido de ella. Por lo tanto, sostiene que la responsabilidad social es la uniéon
de todas las responsabilidades citadas (legal, econdmica, ética y filantrépica) que si estuvieran alineadas,
permitirian cumplir a la empresa una funcién social mas amplia, que es aquella deseada por la sociedad.

Para finalizar este aparatado, es importante destacar que realmente, una empresa no hace en responsabilidad
social mdas de lo que es capaz de saber acerca de lo que es la responsabilidad social. Lo que una organizacién
hace en este tema depende, directa y explicitamente, de lo que ella cree y entiende que es la responsabilidad
social empresarial. Pero, mas importante de lo que hace en RSE es por qué lo hace y para qué lo hace, ya que
ésta es la clave para evaluar y valorar el auténtico compromiso y la esclarecida visidn de las organizaciones en
esta materia. Como sefiala Kofi Annan (ex Secretario General de Naciones Unidas), no se puede pedir a las
empresas que hagan algo diferente de su actividad normal, pero si hacer su actividad normal, de un modo

distinto. Ademas, pensar en RSE supone plantearse qué tipo de empresa y qué tipo de sociedad se pretenden.

1.3. ¢Por qué es necesaria? Grupos de interés:

En los apartados anteriores, repetidas veces se hizo referencia al término grupos de interés. Porque
descriptivamente hablando, la RSE es un conjunto de estrategias que permiten identificar y atender, asi como
anticipar y sobrepasar, las necesidades, expectativas y capacidades de los grupos de interés internos vy
externos. Pero, équé significa este concepto?

En primer lugar, hay que comprender que la idea de los grupos de interés se ha ampliado como derivacién de la
propia evolucion de la responsabilidad social empresarial.

Entre los afios 60 y 70, los Unicos beneficiarios de la creacidén de valor eran los propietarios o accionistas. Dicha
postura era defendida por Friedman (1970), quien sostenia que la empresa era responsable solo por ellos y su
Unica funcion era generar el maximo lucro para los mismos. Ser socialmente responsable implicaba asi, generar
empleos, pagar salarios justos, ofrecer buenas condiciones de trabajo y pagar impuestos. Asumir otras
responsabilidades sociales era irresponsabilidad de la compaiiia, pues generaria un costo adicional que podria
comprometer las ganancias de la misma. Asimismo, Levitt pronunciaba “El negocio es el negocio”.

Afos después, aparecio la idea del cliente como foco sustantivo del esfuerzo empresarial, ya que era él quien
indirectamente pagaba los sueldos. La conjugacién de estas dos partes se concretd en la necesidad de generar
balances financieros como evidencias exclusivas del éxito corporativo. Luego, emergidé en escena el trabajador
que comenzd a ser visto como el factor clave, lo cual se plasmaba con la afirmacion “lo mas importante es
nuestra gente”.

Es decir, entre los afios 70 y los 80, se afianzaron las ideas sobre los clientes y los trabajadores que, junto con
los accionistas, conformaban un tridngulo de sobrevivencia empresarial; comenzandose a pensar que los
grupos de interés eran todos aquellos sin los cuales era absolutamente imposible que la empresa funcionara.
Dicho triangulo convocé a la necesidad de que los balances financieros no dejaran al margen lo operacional, a
fin de ver el efecto de esta triangulacion en términos de costo, beneficios y productividad.

En 1984, Edward Freeman supuso un punto de inflexién en las teorias de creacién de valor de la empresa,
sefialando la importancia de tomar en consideracion los intereses, no sélo de los accionistas sino de otros

actores que podian afectar o verse afectados por las actividades de la empresa a los que llamo “stakeholders”
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(grupos de interés o partes interesadas). Freeman los defini6 como esos grupos sin cuyo apoyo una
organizacion dejaria de existir, es decir, el concepto central era la supervivencia de la empresa para lo cual era
necesario que los directivos sirvan intereses mas amplios que los de los accionistas. Bajo esta visidn, la creacion
de valor para el accionista seguia siendo uno de los objetivos principales de la compafiia pero, para lograrlo se
debia incentivar también dicha creacién para otros grupos de interés a través de una gestidon basada en el
conocimiento de sus expectativas y ofreciendo una respuesta razonable a las mismas. Por esta razon se incluyd
a los proveedores, sindicatos, entidades de gobierno, medios de comunicacion, asociaciones de consumidores,
comunidad, etc. Sin embargo, dicha teoria tuvo también sus propias limitaciones segiin Debeljuh (2009, p. 43).
En primer lugar, no determind si todos los stakeholders estarian en un plano de igualdad frente a la empresa y
por eso, se le cuestiond no poder determinar a quién se consideraba un stakeholders legitimo. Otras
dificultades asociadas fueron que no se establecié un orden de prioridades entre los intereses de ellos cuando
no era posible satisfacer a todos simultdneamente, no fijé ningiin mecanismo para solucionar los conflictos
entre los mismos stakeholders y se le planted el interrogante si el grupo de directivos de una empresa no
constituiria también otro stakeholders distinto de los empleados.

En los afos 90, se expandié nuevamente el alcance de la RSE con la afirmaciéon de Richard T. de George en su
libro “Etica empresarial”, ya que consideraba como grupos de interés a aquellos hacia los cuales la empresa
tuviera cualquier obligacion moral (Guédez, 2008, p. 123). Esto se vio consolidado por los sucesos de Enron,
Arthur Andersen y WorldCom. En otras palabras, las existencias de nuevas perspectivas sefialaban la
importancia de responder a las expectativas de grupos de intereses mas amplios (nuevas entidades y actores
relacionados con el ambiente, la sociedad y las generaciones futuras) asi como también una modificacion
sustantiva en materia de cuantificacion y evaluacién de resultados. En lugar del simple balance financiero, se
impuso una vision mas desarrollada, en donde se incluian los aspectos humanos y sociales, asi como los
ambientales.

En 1997, John Elkington establecié el concepto de triple cuenta de resultados, haciendo referencia a la
necesidad de medir la creacion de valor de la empresa considerando ademads del resultado econdmico, el
ambiental y el social. Bajo esta vision, la creacion de valor econémico seguia siendo central para la
supervivencia de la empresa pero también lo era la creacion de valor ambiental, para responder a la
expectativa de proteger el medio ambiente, y de valor social, para responder a la expectativa de contribuir al
bienestar social. Su definicion establecia que una empresa, para ser sostenible, tenia que marcarse un triple
objetivo: ser econdmicamente viable, ser socialmente beneficiosa y ser ambientalmente responsable. Y su
fundamento basico pretendia, por tanto, compatibilizar la actividad econdmica, la responsabilidad social y el
cuidado del entorno. De esta forma, la empresa no solo generaba beneficios econémicos, sino también valor
social y ambiental, para sus grupos de interés.

Luego de esta evolucién, la definicién actual de grupos de interés comprende a aquellos grupos sociales e
individuos afectados de una u otra forma por la existencia y accion de la empresa, con un interés legitimo,
directo o indirecto, por la marcha de ésta, que influyen a su vez en la consecucion de los objetivos marcados y
su supervivencia; pudiendo también incluirse las generaciones futuras (Asociacidén Espafiola de Contabilidad y

Administracion de Empresas, 2004). La versidon 4 del GRI (2013, p. 249) lo define como las entidades o los
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individuos a los que pueden razonablemente afectar de manera significativa las actividades, los productos o los
servicios de la organizacion, y cuyas acciones pueden repercutir dentro de lo razonable en la capacidad de la
organizacion para desarrollar con éxito sus estrategias y alcanzar sus objetivos. Se incluyen aqui las entidades o
individuos cuyos derechos en virtud de una ley o un tratado internacional les permiten plantear con total
legitimidad determinadas exigencias a la organizacion.

Cabe mencionar que esta afectacion puede analizarse en al menos tres dimensiones de la empresa: calidad de
producto, calidad de proceso y calidad de relaciones (RSE e Inclusion Econdmica y Social, 2007, p. 17).

Si bien no existe una lista genérica de partes interesadas que sirva para todas las organizaciones; en la mayoria
de ellas pueden encontrarse, al menos, las siguientes: inversores y accionistas, clientes y consumidores,
empleados, proveedores, gobierno y entes reguladores, medios de comunicacidn, sindicatos, ONG y grupos de
presidon, comunidades locales, competidores, aliados, lideres de opinién, comunidad académica y cientifica e
instituciones internacionales. Asi como el medio ambiente y las generaciones futuras.

Esta lista podria clasificarse en tres categorias, segun Victor Guédez (2008, p. 128):

v' Grupos internos, que incluye a accionistas, trabajadores, socios/aliados, los cuales tienen una relacién
directa y explicita con los aspectos funcionales y organizacionales de la empresa;

v'  Pertenecientes al entorno inmediato, que comprende a clientes/consumidores, proveedores,
distribuidores, contratistas, acreedores, competidores y sindicatos, los cuales tienen una vinculacion
explicita con el negocio y en consecuencia, conforman su periferia estratégica.

v' Grupos del contexto, que abarcan a comunidades, gobiernos, otras empresas, federaciones
empresariales y sindicales, medios de comunicacion, ONG, fuerzas vivas, otras, los cuales ocupan una
relacion de segundo orden, siempre que se viva en un sistema de libertad.

Asimismo, una manera de como deberian vincularse dichas partes interesadas y las empresas socialmente

responsables, se presenta en el siguiente cuadro resumen:

PARTES INTERESADAS CONTRIBUCION DEMANDAS BASICAS

Ganancias y dividendos;

Accionistas Capital
Preservacion del patrimonio.
Salarios justos;
Mano de obra
Seguridad y salud en el trabajo;
Empleados Creatividad
Realizacién personal;
Ideas

Condiciones de trabajo.

Respeto de los contratos;
Proveedores Mercaderias

Negociacion leal.
Seguridad en los productos;
Dinero Buena calidad de los productos;
Clientes
Fidelidad Precio accesible;
Propaganda honesta.
Respeto a los intereses comunitarios;
Comunidad/Sociedad Infraestructura
Contribucion a la mejora de la calidad de vida
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en la comunidad;
Conservacioén de los recursos naturales;
Proteccidon ambiental;

Respeto a los derechos de las minorias.

Soporte institucional, juridico y Obediencia a las leyes;
Gobierno
politico Pago de tributos.
Competicion
Competidores Lealtad en la competencia.

Referencial de mercado

Fuente: Alex Guimaraes Lourengo e Débora de Souza Schroder, basado en Duarte y Dias (2003, p. 15).

En conclusidn, identificar los grupos de interés es importante, ya que la RSE esta estrictamente ligada al tipo de
relacion de la empresa con sus interlocutores, considerando que la naturaleza de esta vinculaciéon va a
depender mucho de las politicas, valores, cultura y sobretodo de la visidon estratégica que prevalece en el
centro de la organizacién y la atencidn de esas expectativas. Las relaciones construidas con dichos publicos, de
forma de satisfacer sus necesidades e intereses, genera valor para todos y aseguran la sustentabilidad a largo
plazo de los negocios, por estar sincronizadas con las nuevas dinamicas que afectan a la sociedad y al mundo
empresarial. Este desarrollo de la organizacion en la practica de la responsabilidad social origina sinergias,

precisamente con los publicos de los cuales la empresa depende, fortaleciendo su desempeifio global.

1.4. ¢Cuales son sus beneficios?:

En una economia globalizada y competitiva como la actual, la construcciéon de ventajas competitivas es una
necesidad. Pero cada vez es mas complicado construir una ventaja diferencial ya que los productos tienden a
ser similares. Por ello, los atributos intangibles cada vez son mas importantes para diferenciarse de la
competencia. Como sefiala Perd 2021, citado por FOMIN (2009, p. 33), hay una batalla por ocupar un espacio
en la mente de los consumidores, los inversionistas, los proveedores, y, en este contexto, la RSE ofrece una
posibilidad de diferenciacion que puede ser importante para el éxito empresarial. En este entorno econdémico,
las empresas pueden diferenciarse de la competencia mediante buenas practicas de responsabilidad social lo
que, ademas de proporcionarles beneficios tangibles, al aumentar sus ingresos o disminuir sus costos, pueden
permitirles obtener beneficios intangibles, como por ejemplo la licencia social para operar y/o la mejora de su
reputacion.

La licencia social para operar consiste en el respaldo de los grupos de interés de una empresa para el desarrollo
de su actividad. Dicha licencia, se obtiene a través del cumplimiento de sus expectativas mediante la adopcién
de mejores practicas de gestion; luego de haber obtenido informacion, efectuado la consulta y dialogado con
los mismos. Radica en un concepto diferente de la licencia legal para operar, ya que ésta se refiere al
cumplimiento de los requisitos legales que permiten a una empresa desarrollar sus actividades.

La reputacion corporativa reside en el conjunto de percepciones que tienen sobre la empresa los grupos de
interés con los que ella se relaciona, siendo el resultado del comportamiento de la empresa a lo largo del
tiempo y describe su capacidad para distribuir valor a esos colectivos. Es decir, es el caracter que el publico le

atribuye a una compaiiia, asemejandolo al caracter de una persona. Su importancia reside en la confianza y
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fidelidad que crea en el consumidor y es tanta que constituye un activo intangible de gran peso en las
relaciones con su entorno, ya que no sdélo afecta a los consumidores, sino que también crea un poderoso iman
para los accionistas actuales y potenciales, asi como para los proveedores, clientes, trabajadores, etc. Sostiene
Méndez Picazo (2006, p. 145) que la construccién de una reputacidn sélida mediante actuaciones socialmente
responsables se ha convertido no sélo en deseable, sino en obligatoria para hacer frente a la fuerte
competencia para captar a los grupos de interés y convertirlos en consumidores. Es decir, la responsabilidad de
una compaiia es una dimensién que configura su reputacion, siendo una condicién necesaria pero no
suficiente segln Lépez Triana, citada en el Libro Blanco de RSE (2012, p. 14).
Ademas de la licencia social para operar y la mejora de la reputacién, una mayor identidad, mejor imagen y
posicionamiento representan otros motivos del para qué las empresas emplean iniciativas empresariales en el
plano social seglin el Programa Formacidn de Formadores en Responsabilidad Social Empresarial (2009, p. 2 —
Mddulo 01/Unidad 1).
La identidad remite a la historia de la organizacién (lo que ha sido), a su misién y visién (lo qué es), a sus
productos y servicios (lo que hace), a su manera de actuar (cdmo lo hace), a sus contenidos de publicidad (lo
que dice que hace) y a su infraestructura y fachada arquitectdnica (el espacio que ocupa y su apariencia
formal). El desempefio socialmente responsable de las empresas promueve un mayor sentido de identidad,
tanto en el ambito de la autoapreciacion de la organizacién en su conjunto como en funcién de la identificacidn
de cada trabajador con su empresa.
La imagen representa la percepcidn que el publico tiene de la empresa y el posicionamiento revela la
preferencia y seleccién de los productos y servicios que se ofrecen, luego de que los consumidores los han
comparado con los de otras organizaciones semejantes.
Asimismo, la reputacion de una empresa en su lugar de ubicacidn y su imagen como empresario, productor y
también como agente de la vida local influye, sin duda, en su competitividad. En otras palabras, las
organizaciones deben saber gestionar su relacion con la sociedad y el avance de la misma ya que, de no ser asi,
estd en juego su reputacidon y su competitividad a largo plazo. Ir en contra, ya sea consciente o
inconscientemente, de la evolucién de la comunidad y aprovecharse de sus debilidades actuales, al final acaba
repercutiendo negativamente en los resultados de la empresa sostiene Andreu Peird Barra (2012, p. 19).
Del mismo modo, la gestidon responsable puede conllevar otros beneficios ademas de los nombrados
anteriormente, como sefialan FOMIN (2009, p. 67) y/o Guedes (citado en Alex Guimardes Lourengo e Débora
de Souza Schroder, 2003, p. 16):

= Facilita la retencidn y atraccion de clientes y consumidores; ya que las empresas que adoptan medidas
de RSE acceden mas facilmente a los clientes que evalian y seleccionan a sus proveedores bajo criterios
sociales y ambientales; y a nuevos consumidores en los mercados mas maduros que demandan estas practicas.
Son nuevas generaciones de consumidores que solicitan mayoritariamente “empresas con causa”.

= Mayor fortalecimiento y fidelidad a la marca y al producto, ya que una organizacion con una buena
imagen ante la sociedad y con una marca reforzada se torna mas conocida y al tornarse mas conocida, puede

venderse mas, al venderse mas aumenta su valor patrimonial y su competitividad en el mercado.
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= Mejora la eficiencia operacional, ya que las compafiias que introducen avances en la gestidon de sus
recursos y buscan la ecoeficiencia pueden disminuir el costo de sus insumos. Dicha ecoeficiencia se obtiene
mediante la comercializacidon de productos y servicios competitivos en su precio que satisfagan las necesidades
de la sociedad y ofrezcan calidad de vida al mismo tiempo que reduzcan, de forma progresiva, los impactos
medioambientales y la intensidad del uso de los recursos en todos sus ciclos de vida hasta el punto en que el
planeta pueda asumirlos.

= Mayor atraccion, retencion y productividad de los recursos humanos; debido a que las firmas que
invierten en mejorar la calidad de vida laboral y en su reputaciéon pueden retener y atraer a los mejores
profesionales que valoran cada vez mas estas practicas. Dicha mejora de las relaciones con los trabajadores y
en el clima organizacional contribuye a aumentar la productividad de la empresa ya que las practicas
responsables incrementan el desempefio y la motivacidn de los trabajadores como la claridad respecto de las
tareas a realizar, volviendo su labor mas eficiente. Asimismo, fortalecen también el trabajo del marketing
interno para ganar la admiracién de sus publicos internos (empleados y colaboradores); entendiendo como
marketing interno a la tarea de contrataciones acertadas, entrenamiento y motivacion de empleados habiles
que desean atender bien a los clientes.

= Mejora la gestidn del riesgo, ya que las organizaciones que realizan una revision de sus impactos pueden
detectar los riesgos ambientales y/o sociales actuales y/o potenciales con mayor antelacién facilitando la toma
de decisidon de medidas preventivas antes de que se produzca una crisis.

= Favorece la identificacién y el aprovechamiento de oportunidades porque las empresas al efectuar un
analisis de desempefio en todos sus procesos, son capaces de vincularlos de un modo mas integro y
estratégico. También, se estimula la innovacién al detectar mas facilmente oportunidades de descubrimiento
en procesos, productos y servicios que generen nuevos beneficios al revisar las firmas sus impactos y
confrontarlas con sus competidores.

= Acrecienta las posibilidades de financiacidén, ya que por ejemplo aquellas sociedades que adoptan
medidas de RSE acceden mas facilmente a indices de inversidn socialmente responsable, especialmente en los
paises con mercados financieros desarrollados. Bernardo Klilsberg (2006, p. 1) sefialaba que un importante
grupo de prominentes instituciones financieras estan convencidas que en un mundo cada vez mas globalizado,
interconectado y competitivo el modo en que las empresas gerencien los asuntos del medio ambiente, social y
de gobierno corporativo es parte de la calidad de la gerencia que necesitan para competir exitosamente. Las
compafias que tengan mejor desempefio en estos campos pueden aumentar el valor de sus acciones, por
ejemplo gerenciando adecuadamente riesgos, anticipando acciones regulatorias o accediendo a nuevos
mercados.

= Mejora la capacidad de planeacion estratégica y de autorregulacién, permitiendo clarificar y comunicar
sus objetivos alineando la empresa en una Unica direccion.

= Mayor valorizacién de la empresa en la sociedad y en el mercado. Debido a que una compaiiia con
imagen y marca reforzada, a través de la actuacidn socialmente responsable, genera una actitud positiva de la
comunidad. Esto origina que, al tornarse mas conocida, vendera mds y al vender mas consecuentemente sus

acciones, en el caso de compaiiias de capital abierto, serdn mas valorizadas en bolsa; siendo mas lucrativas,
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mas duraderas y con mayor crecimiento. Es decir, la firma adquiere mayor competitividad; debido a que
alcanza una determinada posicién en el mercado mediante la adquisicion de ventajas competitivas que le
confieren cierta superioridad sobre sus competidores y le permiten obtener beneficios que superan a la media
de su sector.

= Incremento del retorno publicitario, como resultado de la exposicidon espontanea en el medio. Aquellas
empresas expuestas en los medios en funcién de comportamientos socialmente responsables, caracterizadas
por la coherencia ética de sus acciones y relaciones con sus diversos publicos, tienden a destacarse
positivamente de la competencia y, en consecuencia, conquista la simpatia del consumidor, reforzando
también sus marcas e imagen y ampliando sus participaciones en el mercado. Dicha exposicion, en cuanto a
formadora de imagen, es considerada un medio de mayor credibilidad y por lo tanto, mayor peso y valor para
una empresa. Ademas, podra reforzar la fidelidad y lealtad a la marca por el consumidor y proporcionarle un
diferencial en el mercado para los clientes actuales y potenciales. Sin embargo, Fossa y Sartoretto, citado por
Sgorla (2009, p. 400), plantean la cuestién de que muchas de las practicas de responsabilidad social efectuadas
por las empresas se convierten gradualmente en arreglos mercadolégicos en busca de dar publicidad a la
organizacion. Afirman que la responsabilidad social es una accidn transformadora tanto de la realidad social
como de la realidad organizacional, y para que esto ocurra es preciso separar lo que es una conducta
socialmente responsable de acciones que tienen Unicamente interés promocional.

= Aumento de las ganancias sociales, originadas por cambios de comportamientos de la sociedad, siendo
dicho retorno social generado por la accion empresarial socialmente responsable para la sociedad propiamente
dicha. Melo Neto y Frées, citado en Alex Guimardes Lourenco e Débora de Souza Schroder (2003, p. 16), sefiala
que esos beneficios con la responsabilidad social originan el Ilamado retorno social institucional. Dicho retorno
ocurre cuando la mayoria de los consumidores privilegia la actitud de la empresa de invertir en acciones
sociales y el desempefio de la empresa obtiene el reconocimiento publico. Como consecuencia, la empresa es
noticia, potencia su marca, refuerza su imagen, asegura la lealtad de sus empleados, fideliza clientes, refuerza
lazos con socios, conquista nuevos clientes, aumenta su participacién en el mercado, conquista nuevos
mercados e incrementa sus ventas.
En conclusidn, el resultado de la aplicacién de RSE es una mejora del beneficio empresarial en todos los casos.
Aunque, las Notas Técnicas de Prevencién n? 643 del Ministerio de Trabajo y Asuntos Sociales de Espafia
sostienen con certeza, que el motor que mueve a gestionar la RS en empresas importantes no es puramente
financiero, éste se alimenta de forma proactiva y voluntaria, mas alld de los aspectos solidarios, en una mejora
de la reputacién y en una obtencidn de ventajas competitivas con una visién de negocio a largo plazo. Sefiala
Valle Prados (2014, p. 71) que aunque los estudios empiricos no han encontrado un vinculo simple entre

III

performance social y performance financiera, la hipdtesis del “circulo virtuoso” prevalece: una mayor RSE
conduce a una mejor performance financiera, por lo tanto la RSE se consolida como fuente de ventaja
competitiva y herramienta de proteccion en momentos de crisis, que dota de mayor estabilidad financiera a las
organizaciones que la incorporan en el nicleo de su estrategia de negocios.

Cada vez mas, se toma conciencia de que una gestién socialmente responsable puede traer innumerables

beneficios para las empresas en los mas variados sentidos, desde su influencia positiva en su imagen ante el
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mercado hasta la creacidén de una sociedad mas justa que, en Ultima instancia, sera imprescindible para su
continuidad. Las empresas deben demostrar con acciones y balances que su compromiso con la comunidad, y
con todos los involucrados, no es meramente declamatorio sino se expresa en hechos e impactos. Asimismo,
no hay que olvidar que la responsabilidad social de una empresa debe ser considerada como una inversion, y

no como un costo.

1.5. ¢éQué se espera de la empresa? Dominios y temas concretos de RSE:

Siguiendo la seleccion de dominios o materias que prefirié FOMIN (2009, p. 34) para sus publicaciones, existen
seis areas de gestibn o ambitos en los que las empresas deben actuar desde una perspectiva de
responsabilidad social y entorno a los cudles se articulan las relaciones con los principales grupos de interés.
Ellos son: gobierno empresarial, practicas laborales, mercadotecnia, aprovisionamiento, gestién ambiental e
inversion social. A su vez, en cada uno de esos dominios, existen temas o aspectos concretos de la RSE sobre

los que la empresa puede desenvolverse, buscando resultados favorables para sus grupos de interés y para si

misma.
GRUPOS DE INTERES Y RESPUESTAS
Grupo de interés Respuesta de la empresa (dominio)
Propietarios, autoridades, accionistas e inversores Gobierno empresarial

Clientes y consumidores Mercadotecnia

Empleados Practicas laborales

Proveedores y subcontratistas Aprovisionamiento

Medio ambiente Gestién ambiental
Comunidad y organizaciones sociales Inversidn social

Fuente: FOMIN (2009, p. 44)

Es a través del dominio aprovisionamiento donde la cadena de valor cobra importancia. Debido a que para
llevar el plan de RSE a la accion se requiere adoptar mejores practicas de gestidon en las relaciones con los

grupos de interés y en el caso especifico de los proveedores es a través de la gestion de la cadena de valor.

En el capitulo siguiente, considerando el objetivo de este trabajo, se profundizara el origen y evolucion de la

RSE en la cadena de valor, su definicion, las razones de su implementacidn, las iniciativas internacionales sobre

dicha materia, entre otros temas.
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Capitulo 2: RSE en la cadena de valor

En el siguiente capitulo, se comenzara profundizando sobre el origen y la evolucién a nivel global de la RSE en Ia
cadena de valor. Luego, se define el concepto cadena de valor y cadena de valor sostenible, siguiendo con la
diferenciacién de los vocablos cadena de suministro y cadena de suministro sostenible respectivamente.
Asimismo, se analiza la importancia de las pymes proveedoras como parte integrante de las cadenas de valor
de las grandes empresas. Seguidamente, se identifican algunas de las razones (actuales como futuras) que
podrian justificar la implementacién de la RSE por las compafiias en dichas cadenas. Asi como se enumeran
ciertas ventajas propias por incluir la RSE en la cadena de suministro tanto para las empresas clientes como
para las empresas proveedoras, finalizando con la identificacidon de posibles riesgos en caso de no efectuarse.
Posteriormente, se describe cada una de las fases posibles de desarrollar para lograr una gestién responsable
en la cadena de suministro, basandose en la guia establecida por la Red Espafiola del Pacto Mundial de
Naciones Unidas. Ademds, se exponen una serie de iniciativas internacionales que estan ayudando a impulsar
la implementacion de estas practicas hacia un terreno mas practico. Finalizando el capitulo, con las
identificacion de algunas dimensiones o requisitos sociales, ambientales y/o econdmicos que deberian

considerar las grandes empresas al momento de la ejecucion.

2.1. Origen y evolucidn de la RSE en la Cadena de Valor:

En los ultimos afios, existe una mayor tendencia de los mercados y de las empresas a extenderse, alcanzando
una dimension mundial que sobrepasa las fronteras nacionales conociéndose este hecho como globalizacion
segun la definicidn de la Real Academia de la Lengua Espaiiola. Es un proceso econdmico, tecnoldgico, social y
cultural a escala planetaria que consiste en la creciente comunicacién e interdependencia entre los distintos
paises del mundo que unen sus mercados, sociedades y culturas, a través de una serie de transformaciones
sociales, econdmicas y politicas que les dan un caracter global. Desde una perspectiva econdmica, estas
actividades transfronterizas pueden adoptar diversas formas como ser comercio internacional’, inversion
extranjera directa’ y/o flujo de capitalesa. Este ritmo de integracion econdmica internacional se acelerd en las
décadas de los ochenta y los noventa, cuando en todo el mundo los gobiernos redujeron aquellas barreras
politicas que obstaculizaban ese comercio y esa inversion internacional. A su vez, dicha globalizacién ha sido
alentada por el progreso tecnolégico, el cual disminuyd los costos de transporte y las comunicaciones entre
paises.
Esta interdependencia mundial en la produccidn, intercambio y consumo de bienes, se caracterizé por (Medina
Albaida, 2001, p. 2-3):

- La liberalizacion de los mercados, permitiendo la comercializacion de mercancias, capitales, servicios,
informacion y tecnologia, que se extendié por todo el mundo debido a la progresiva eliminacion de las barreras

comerciales y a la creacidn de zonas de libre comercio entre paises. Ademas, esta liberalizacién ha ocasionado

! Comercio internacional hace referencia a la importacién y exportacién de bienes y/o servicios.

% Inversion Extranjera Directa (IED) son aquellas inversiones que empresas radicadas en un pais hacen para establecerse y operar negocios
en otros paises.

® Flujos de capitales ocurre cuando los ahorristas de muchos paises diversifican sus carteras con activos financieros extranjeros (bonos,
acciones y préstamos del exterior), mientras que los prestatarios buscan progresivamente fuentes de financiamiento foraneas, ademas de
las nacionales.
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un descenso de los precios (tanto de exportacién como de importacion), el acceso a una gran variedad de
productos, una disminucidon de los costos de produccién, un incremento de la productividad, una mayor
inversién en tecnologia y desarrollo, una expansién de las empresas como una gran movilidad de trabajadores.
- Un predominio de la interdependencia en los procesos productivos, ya que las empresas diversificaron
y diferenciaron los diversos procesos de produccidn entre varios paises, aprovechando lo mejor de cada nacion.
- El desarrollo de los medios de transportes y de las telecomunicaciones.
- Un aumento del consumo.
Sin embargo, el desarrollo de la globalizacidn origind consecuencias tanto positivas como negativas:
En el terreno econdmico, se incrementaron las posibilidades de comercio y de negocio para las empresas. Pero
también se elevd el peso de las grandes multinacionales en perjuicio de las empresas nacionales y de las
pymes.
En el terreno social, se incrementd el nivel de vida y de empleo, pero también amenazd las condiciones de
trabajo existentes mediante la flexibilidad, la inestabilidad laboral (debido a la posibilidad de utilizar mano de
obra de otros paises y/o de sustituir la misma por tecnologia) como el descenso salarial. Se facilité la movilidad
de la poblacidn, pero se estimuld los grandes movimientos migratorios entre paises ricos y pobres.
En el terreno medioambiental, favorecié la toma de conciencia y los acuerdos internacionales sobre el
aprovechamiento sostenible de los recursos y sobre los problemas medioambientales. Pero también produjo
un gran impacto ecolégico, debido a que promovié un modelo econdmico basado en un crecimiento de la
produccion y del consumo desordenado o bien despreocupado de las consecuencias sobre la naturaleza.
Pero en el mundo empresarial, este avance de la globalizacién sumado a la externalizacion® y el abastecimiento
de la cadena de suministro han conllevado importantes cambios estratégicos. Entre ellos, el abastecimiento
eficaz y la gestidn de la relacidn con los proveedores han alcanzado a ser temas de relevancia para la gestion de
la empresa.
En general, las compafiias han delegado en los proveedores, cuando ha sido posible, la responsabilidad de la
produccion y de la gestién del material, en un intento de reducir los ciclos de produccion y los costos. O como
sefialan Regina Mitiko Nakayama y Rivanda Meira Teixeira (2012, p. 61), se tornd una preocupacion de
vanguardia considerar a los proveedores en las acciones socio-ambientales de las empresas debido a la intensa
tercerizacién de servicios que viene ocurriendo, ya que las empresas optan actualmente en darle mayor
atencidn a sus actividades finales. Incluso, las empresas consideran muchas veces este apoyo a los proveedores
por presiones, como aspectos legales que deben ser cumplidos, por normas ambientales, por derechos
humanos y laborales o por la buisqueda de estandarizacion de la calidad de los productos sefialan Welford y
Frost, citado por Regina Mitiko Nakayama y Rivanda Meira Teixeira (2012, p. 64).
Este cambio de responsabilidad ha ocasionado la necesidad de una relacion mas cercana entre proveedor y
comprador, conectando mads a las partes involucradas en términos legales y convirtiendo al proveedor, en
muchas ocasiones, en un socio técnicamente desarrollado. En otras palabras, esto ha provocado un aumento

de la interdependencia entre ambos y se ha extendido a lo largo de toda la cadena de valor.

Externalizacion o outsourcing se puede definir como aquella estrategia empresarial dirigida a obtener ventajas competitivas de primer
orden o de rango superior (I+D+i) y/o de segundo orden o de rango inferior (menores costes salariales) mediante la contratacion de
servicios para la empresa en el exterior de la misma.
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Es decir, la gestion empresarial se volvié extremadamente compleja en un mundo globalizado en donde las
relaciones comerciales se extendieron a través de multiples fronteras politicas, culturales, linglisticas y
socioecondmicas. La idea de empresa como entidad nacional que elaboraba productos en su propia fabrica fue
reemplazada por la de un actor que opera con numerosos proveedores, subcontratistas y distribuidores para
elaborar y vender sus productos. La tendencia se dirige hacia una economia mundial integrada. Las empresas
estan buscando o han desarrollado estrategias globales, disefiando sus productos para un mercado mundial y
produciéndolos donde la materia prima, los componentes y la mano de obra puedan hallarse a bajo costo o
simplemente producen localmente y venden a nivel internacional. Esta tendencia no sélo ha ocurrido, de
manera natural, en las empresas que buscan recortar costos o expandir mercados, sino que también han sido
animada por acuerdos politicos que promueven el comercio.

Lena Strandberg (2010, p. 7) sostiene que quizas uno de los avances mas importantes en el planteamiento de la
gestion de los ultimos afios ha sido la constatacidon de que las empresas individuales ya no compiten como
entidades independientes, sino mas bien como cadenas de valor. Las empresas ya no pueden ignorar la
responsabilidad que tienen sobre la cadena de valor y esto las obliga a pensar cdmo pueden llevarla a cabo.
Esta situacidn, junto a la mayor insistencia por parte de las organizaciones de la sociedad civil, los
consumidores, los inversores y la prensa en relacién a los impactos ambientales y sociales de las empresas hace
que la gestion de los riesgos extra financieros vaya ascendiendo como prioridad en los consejos de
administracion y direccion de las grandes empresas multinacionales. Al mismo tiempo, la puesta en practica de
la gestion de estos riesgos éticos, sociales y ambientales no se limita Unicamente a las operaciones propias de
las grandes empresas si no que se extiende también a toda su cadena de suministro. O sea, las grandes
empresas estdn obligadas a una tarea mas activa de sus productos y servicios a lo largo de todo su ciclo de vida,
siendo éstas quienes tienen mas legitimidad y poder politico para influir en las practicas socialmente
responsables en los procesos de produccion.

Estas tendencias estan produciendo importantes cambios en las relaciones entre empresas contratantes y su
red de proveedores, ampliando las consideraciones y dimensiones que se tenian en cuenta durante el proceso
de seleccidon y homologacién de los mismos. Antes, primaba Unica y exclusivamente los criterios de precio,
calidad, plazo de entrega y otros aspectos puramente operativos. En cambio, ahora también han incorporado
otros requerimientos ligados al desempefio social, ambiental y ético. Segun algunos autores, la visidn
tradicional de la funcién de compras siempre se habia focalizado en aspectos centrales como competitividad,
eficiencia, horizonte estratégico, etc., pero no consideraba aspectos fundamentales de lo que hoy entendemos
por Responsabilidad Social Empresaria, como la cooperacion y el poder de sinergia de las adquisiciones
realizadas bajo parametros ambientales y sociales de avanzada (Comunicarse, 2013, p. 6). Gonzalez Pérez
(2014, p. 59) afirma que la relacidén entre rendimientos financieros y sustentabilidad adquiere cada vez mas
visibilidad dentro de la gerencia de operaciones, y por tal razén, el asumir voluntariamente responsabilidades
ambientales y sociales hoy se hace imperativo para las empresas internacionalmente.

Como sefiala la Red de Pacto Mundial de Espaiia, hoy en dia los consumidores, clientes y usuarios cuentan con
mas informacién que antes para llevar a cabo sus decisiones de compra o inversidon. Este grado de

conocimiento les lleva a exigir a las organizaciones un mayor cuidado del medio ambiente, a reclamar respeto
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por la dignidad de las personas o a exigir transparencia en la informacion. Por ello, las empresas deben ser muy
conscientes de cudles son sus responsabilidades y deben medir los riesgos que afrontan en todos sus dmbitos
de actuacidn; no es sdlo lo que hacen sino también el cdmo y el con quién lo hacen. Antes, era responsabilidad
del consumidor exigir productos justos y medioambientalmente sostenibles, mientras que ahora es la empresa
quien tiene que asegurar que sus productos cumplen con unos requisitos elementales.

Asimismo, la existencia de algunas fuerzas motrices son responsables del reciente auge en la incorporacién de
criterios ambientales y sociales en el proceso de homologacidon y seleccion de proveedores por parte de las
grandes empresas sostiene ECODES (2013, p. 16), identificandose como ejemplos las siguientes:

. Algunas iniciativas, campafias de sensibilizacion y presion desde la sociedad civil (como ser el creciente
poder de las TIC y/o las redes sociales, el auge del consumo responsable’ y los riesgos reputacionales para las
grandes empresas) han logrado impactos importantes en el traslado de requisitos y obligaciones ambientales y
sociales a lo largo de las cadenas globales de suministro. El tamaiio, alcance y la influencia de estas camparias
de denuncia mediante las cuales las ONGS pretenden llamar la atencidon del publico sobre presuntos abusos de
empresas han crecido en forma notable en los Ultimos afios debido a mejoras en las tecnologias de la
informacion y comunicacién y el crecimiento de las redes sociales que permiten movilizar muy rapidamente a
la opinidn publica. Sin embargo, sefiala Aguilar Camacho (2014, p. 12), que considerando las tasas de pobreza
en América Latina, es entendible que el criterio de compra actual de gran parte de la poblacién sea el precio, y
los factores como la calidad, el impacto ambiental y social sean considerados por un sector muy especifico de la
poblacidn (pero la tendencia al aumento de la clase media también es una realidad, con lo cual las empresas se
enfrentaran a consumidores mas exigentes).

. El Estado estd jugando un papel decisivo en la aplicaciéon de estas practicas responsables en las
empresas. Dado este perfil de comprador de cierta envergadura (tanto por volumen de compra como por
nuimero de proveedores) desempefia un rol ejemplar al promover la incorporacidn de criterios y requisitos
ambientales y sociales en su propia actuacion de comprador de bienes y servicios, favoreciendo que empresas
y otras organizaciones hagan lo mismo. Ademads, el poder de compra de los Estados puede influir sobre los
mercados, de manera de orientarlos a la provisién de bienes y servicios que favorezcan el desarrollo
sustentable, promoviendo asi un consumo mas responsable, en consecuencia actuando directamente sobre la
esencia de la cuestion (la relacién entre el consumo y la produccién). Menciona Aguilar Camacho (2014, p. 13)
que existe una fuerte tendencia a nivel mundial hacia la implementacion de compras publicas sostenibless,
impulsada tanto por los paises como por entes internacionales como ser Naciones Unidas.

. Varias organizaciones gubernamentales internacionales, como ser la OECD y la Comisién Europea, han
sido claves en la promocion de la responsabilidad social empresarial en general y mas especificamente en el
traslado de requerimientos de cardcter ambiental y social a lo largo de la cadena de suministro global,
ayudando a impulsar la transicion desde lo meramente tedrico hacia un terreno mas practico y de

implementacion.

* Consumo Responsable es la eleccion del consumidor de los productos y servicios no sélo en base a su calidad y precio, sino también por
su impacto ambiental y social, y por la conducta de las empresas que los elaboran.

® Las compras publicas sostenibles abarcan tanto las compras publicas verdes (que buscan la reduccién del impacto ambiental en las
diferentes etapas del ciclo de vida de un bien), como las compras publicas sociales (que buscan el cumplimiento de criterios sociales
basicos, tal como condiciones laborales, asi como otros beneficios sociales: compra a Pymes, minorias, entre otros).
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. Empresas, sindicatos y organizaciones de la sociedad civil han lanzado propuestas conjuntamente en
los ultimos afios para promover mejores practicas laborales y ambientales a lo largo de la cadena de suministro
global estableciendo cddigos de conducta y controlando su implementacién. Ejemplos de ellas son el cDP’
Supply Chaing, el Corporate Value Chain (Scope 3) Standard de GHG Protocol’ o Better Work'’.

. Varias iniciativas (exclusivamente voluntarias y en muchos casos con un enfoque sectorial) desde el
sector empresarial surgieron para facilitar y promover la incorporacién de la RSE en la cadena de suministro, lo
que sefala la creciente importancia de este tema para las grandes empresas. Asimismo, en los ultimos afios, se
desarrollaron por este sector una serie de acciones para armonizar los requisitos sociales y ambientales
exigidos a los proveedores como ser el Business Social Compliance Initiative, el Global Social Compliance
Program o el Suppliers Ethical Data Exchange; respondiendo asi las grandes empresas a una de las criticas mas
habitual expresadas por las empresas proveedoras que es la falta de criterios comunes en materia de RSE.
Ahora, si bien los inicios de la gestion de la sostenibilidad a lo largo de la cadena de suministro global se
remontan a los principios de los noventa, es un tema que ha estado ganando en importancia dentro del ambito
de la RSE en los ultimos afios sostiene ECODES (2013, p. 11). Sin embargo, una serie de siniestros como por
ejemplo el derrumbe del edificio Rana Plaza en Savar (distrito de Daca, capital de Bangladesh) o la denuncia a
Apple en China, ambos en el afio 2013, revelan al mundo que las estrategias implementadas hasta hoy para
revertir este escenario todavia han sido insuficientes. Los resultados de estudios de Jorgensen y Knudsen,
citado por Regina Mitiko Nakayama y Rivanda Meira Teixeira (2012, p. 64-65), muestran una situacion que
todavia tiene que evolucionar, ya que no son comunes los casos de empresas que exigen politicas socio
responsables a sus proveedores. Salvo si estas empresas sufren fiscalizaciones o sanciones, exigen a sus propios
proveedores la incorporacidon de normas de calidad, proteccidon del medio ambiente y respeto a los derechos
de los trabajadores. Por lo que, todavia las mayorias de las empresas necesitan evaluar sus cadenas de valor y
mejorar todas sus operaciones, haciéndolas mas responsables, mas sostenibles y mas transparentes; lo que les

permitird prepararse para los retos futuros y tener mas posibilidades de lograr mayores beneficios.

2.2. {Qué es? Definicion de cadena de valor, cadena de valor sostenible y cadena de

suministro sostenible:

En 1985, Michael Porter describe por primera vez el concepto “Cadena de Valor” en su libro Competitive
Advantage: Creating and Sustaining Superior Performance; refiriéndose a la misma como la principal
herramienta para identificar fuentes de generacion de valor, fortalezas, debilidades y posicionamiento
estratégico y/o analizar las ventajas competitivas de una empresa. Describe las actividades dentro y fuera de

una organizacién que permiten crear un producto o servicio. En otras palabras, cadena de valor es la forma

7 CDP es una organizacion internacional, sin fines de lucro que proporciona el mayor y méas completo sistema global de divulgacion
ambiental.

8 Supply Chain es un programa que permite a las organizaciones elaborar estrategias para involucrar a sus proveedores a través del anélisis
de riesgos y oportunidades asociadas al cambio climatico y a la gestidn de las emisiones de gases de efecto invernadero.

? Es un estandar de GHG Protocol que ofrece orientacién y herramientas para que las empresas conozcan el impacto en emisiones de
carbono no solo de sus instalaciones sino de toda su cadena de valor, permitiendo asi identificar las opciones mas eficientes para reducir
las mismas.

"% Es una iniciativa conjunta de OIT y la Corporacién Internacional de Finanzas del Banco Mundial que tiene como objetivo mejorar el
cumplimiento de normas laborales y promover la competitividad en las cadenas de suministro globales.
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como se organizan e interrelacionan las actividades de una empresa para la produccion de los bienes y servicios
que ofrece. Es importante destacar que hace referencia a todos aquellos procesos o actividades de una
compaiiia que contribuyen a la creacién de valor a lo largo de todo el ciclo de vida de un producto, desde su
concepcion hasta su consumo. Dicha cadena estda compuesta por actividades primarias y actividades de apoyo.
Las actividades primarias se relacionan directamente con la creacidén o provisién de un bien o servicio y se
pueden agrupar en cinco grandes dareas:

- Logistica interna: recepcién, almacenaje y distribucion de los factores productivos necesarios para
desarrollar el bien o servicio.

- Operaciones: transformacion de diversos factores productivos en el producto final.

- Logistica externa: almacenaje, orden y distribucion del producto al consumidor.

- Marketing y ventas: medio a través del cual los consumidores y/o usuarios llegan a conocer el
producto y son capaces de comprarlo.

- Servicios: actividades que aumentan o mantienen el valor de un bien o servicio, como ser la
instalacion, el mantenimiento, la formacién y los componentes.

En cambio, las actividades de apoyo ayudan a mejorar la eficacia o eficiencia de las actividades primarias. Son
aquellos procesos auxiliares que permiten desarrollar los procesos primarios y se pueden dividir en cuatro
areas:

- Aprovisionamiento: adquisicidn de los recursos necesarios para las actividades primarias.

- Desarrollo tecnolégico (del producto, del proceso o de un determinado recurso).

- Administracion de recursos humanos: reclutamiento, gestion, formacion, desarrollo y retribucion del
personal de la organizacién.

- Infraestructura de la empresa: sistemas de planificacidn, financiacién, control de calidad, gestion de la

informacion, etc. asi como también las estructuras y rutinas de la organizacion que forman parte de su cultura.
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En la mayoria de las compaiiias no es frecuente que una organizacion realice por si sola todas las actividades de
valor, desde el disefio del producto hasta la entrega del mismo al consumidor. Generalmente, suele existir una
especializacién y cualquier organizacion individual forma parte de una red de valor mayor; entendiéndose ésta
como el conjunto de relaciones y vinculos entre organizaciones necesarias para crear un bien o servicio.
Conjuntamente con este cambio en el modelo de negocio, la responsabilidad de la empresa también se ha

modificado, no quedando restringida al dominio de la misma, sino que extendiéndose a toda la cadena de
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valor. La Red Espafiola del Pacto Mundial de Naciones Unidas (2009, p. 4) afirma que la tradicional separacién
de responsabilidades de la ley de contratos mercantiles, que establece una clara frontera entre los
comportamientos internos de las empresas que se relacionan comercialmente, se ha difuminado actualmente
debido a que la sociedad espera que la empresa responda también por sus proveedores, ya sea influyéndoles
para que respeten unos principios minimos si tiene capacidad para ello, o bien evitando ser complice de una
situacion desequilibrada, si por su dimensidn no es capaz de influirles. En la actualidad, existen compafiias que
estan asumiendo el compromiso voluntario de paliar los efectos externos negativos y los resultados no justos,
aunque quizas legales, derivados de su propia actividad. Esta forma de entender la responsabilidad social
corporativa ha llevado a grandes empresas a aceptar una responsabilidad mayor y mdas amplia de la que le
exige el mercado y el marco legal para aumentar la competitividad y la productividad (especialmente de las
pequefias y medianas) empresas asociadas a sus cadenas de valor.

En este mismo sentido, la ISO 26000 hace referencia a que una organizacion es responsable de los impactos de
sus decisiones y actividades sobre aquellos individuos u organizaciones sobre los que tiene un control formal
y/o de facto. Tales impactos de las decisiones y actividades pueden ser extensivos. Por lo que, ademas de ser
responsable de sus propias decisiones y actividades, en algunas situaciones, una organizacién podria tener la
capacidad de afectar el comportamiento de organizaciones y partes con las que tiene relacion. Debido a todo
esto, la gestion de las empresas comienza a manejarse de forma sostenible; implementando primero la RSE en
el interior de sus organizaciones antes de transferirla a sus cadenas de valor.

Esto origina el término “Cadena de valor sostenible”, que Lena Strandberg (2010, p. 8) define como el sistema
de actividades de negocio, alineadas a lo largo de todo el ciclo de vida del producto, que crean valor para todos
los interesados, que aseguran un éxito constante y que mejoran el bienestar de las personas y del medio
ambiente. Se trata de gestionar la materia prima y los servicios desde el proveedor de las primeras materias
primas hasta el cliente y de la devolucion del producto, con un enfoque especial en los impactos sociales y
medioambientales.

Porter y Kramer (2006, p. 8) sostienen que la prueba esencial que debe impulsar la RSE no es si una causa es
meritoria, sino si presenta la oportunidad de crear valor compartido, es decir un beneficio significativo para la
sociedad que también es de valor para el negocio. Para alcanzar este propdsito no basta con una RSE reactiva
sino que se requiere alcanzar una RSE estratégica, que busca generar diferenciacién y consiste en conjugar las
dimensiones de adentro hacia afuera y de afuera hacia adentro para compartir valor. Para ello, propone
identificar y clasificar los temas sociales segln su naturaleza por su relacion con la cadena de valor y
seleccionar aquellos que permitan crear valor compartido, es decir, para la empresa y para la sociedad.
Partiendo de esta informaciéon sera posible establecer estrategias y planes de accién que permitan
simultaneamente mejorar la competitividad y optimizar el impacto social. Para gestionar estratégicamente su
RSE y crear valor compartido, las empresas deben identificar los impactos de sus actividades, productos y
servicios a lo largo de su cadena de valor y las dimensiones sociales™ de su contexto competitivo y actuar para

optimizarlos. En otras palabras, se habla de “valor compartido”, donde la mejora del desempefio de una

11 . . . e " age e
Es decir, los problemas sociales en el entorno externo que afectan significativamente su competitividad en los lugares donde opera.
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empresa impacta al mismo tiempo en la reduccién de problematicas sociales y ambientales™. Las empresas
deben combinar éxito corporativo con progreso social. Ninguna empresa podra ser competitiva y exitosa en
sociedades cada vez mas pobres y desiguales (Utrera, 2013, p. 38).

Moreno (2014, p. 39) afirma que lo esencial de este planteo radica en la incorporacion lisa y llana de la
responsabilidad social y la sustentabilidad en los procesos centrales de cualquier negocio y en la practica, se
puede apreciar una incorporacién progresiva de este criterio en las operaciones de las empresas. Sostiene
Gonzales (2014, p. 54-55) que la principal diferencia entre un proceso de desarrollo de proveedores o
distribuidores con la creacion de valor compartido reside en que va mas alla de las relaciones entre grandes
empresas y pymes y busca un valor social mas amplio, por ejemplo vinculando a proveedores o distribuidores
de menor tamafio y mas vulnerables que eventualmente si podrian ser aliados de negocios mas atractivos para
la gran empresa en el futuro. Otro caso en el desarrollo de la cadena de suministro es cuando un proveedor,
por ejemplo, acuerda un precio de venta y un minimo de volumen a cambio de un contrato a mas largo plazo.
Aunque el precio sea menor que el que pagaria el mercado en ese momento, el proveedor gana al garantizar
ventas y flujo de caja y el comprador gana al contar con un precio mas favorable y abastecimiento mas
sostenido. En este caso, ambos comparten el valor creado.

Por otro lado, es importante diferenciar los conceptos cadena de valor y cadena de suministro, siendo esta
ultima la red de minoristas, distribuidores, transportistas e instalaciones de almacenamiento que participan en
la produccién, distribucion y venta de un producto concreto. Michael Porter la define como la red de
instalaciones y medios de distribucién que tiene por funcion la obtencion de materiales, transformacién de
dichos materiales en productos intermedios y terminados y distribucidon de estos productos terminados a los
consumidores. FOMIN (2009, p. 191) define “cadena de aprovisionamiento o de suministro” como la serie de
procesos de intercambio de materiales, informacién y dinero que una empresa establece con sus proveedores,
subcontratistas y distribuidores para obtener bienes o servicios. GRI (2013, p. 250 y p. 257) precisa cadena de
suministro como una serie de actividades o partes a través de las cuales la organizacion se provee de productos
o servicios y el concepto proveedor como toda organizacidén o persona que facilita un producto o servicio
usado en la cadena de suministro de la organizaciéon informante. Dicha relacién entre el proveedor y la
organizacion puede ser directa o indirecta, siendo ejemplos de proveedores los intermediarios, consultores,
contratistas, distribuidores, franquiciados o concesionarios, tele trabajadores, contratistas independientes,
fabricantes, productos primarios, subcontratistas y/o mayoristas. En conclusién, la cadena de suministro
integra la cadena de valor.

En la actualidad, Chase, Jacobs y Aquilano (2009, p. 4) afirman que las compafiias han descubierto que la buena
administracion de las operaciones y el suministro son esenciales para su éxito; incluso pudiendo lograr una
significativa ventaja competitiva segin su forma de configurar y manejar sus operaciones en la cadena de
suministro. Segun dichos autores, un ddlar ahorrado en la forma en que se produce o distribuye un producto

representa directamente un délar extra de utilidad. Ademas, muchas de las decisiones que involucran al

12 " . . . age , . . .
Valor compartido es pensar en términos de un juego de suma positiva en el que la empresa se pueda (y deberia) beneficiar al mismo
tiempo que genera valor social y/o ambiental.
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proceso de compras tienen un gran impacto sobre la eficiencia con la que las actividades se realizaran dentro
de la cadena de valor.

De manera similar a lo mencionado anteriormente sobre RSE en la cadena de valor, la vision de la
responsabilidad en la cadena de suministro implica que la empresa no es responsable solamente de sus actos,
sino también de los de sus proveedores; pudiendo los resultados econémicos y sociales de una empresa verse
afectados por las practicas de sus socios y proveedores (Lena Strandberg, 2010, p. 8). Por ello, los efectos de las
medidas de responsabilidad social de la empresa no se limitaran a ella, sino que afectaran a sus socios y al
bienestar econdmico de sus proveedores o distribuidores, que dependen en parte o mayoritariamente de la
compaiiia. Esa responsabilidad social involucra a todos los actores que participan en el proceso, recordando
que la fortaleza de una cadena depende de la de su eslabdn mas débil, es decir, una cadena de suministro
depende de todas sus partes, y las partes dependen unas de otras.

Debido a esto, en los Ultimos afios, las empresas (especialmente las grandes compaiiias) comenzaron a
gestionar responsablemente su cadena de suministro. Es decir, identifican y controlan los impactos
econdmicos, sociales y ambientales de las practicas de aprovisionamiento de su empresa (DERES, 2008, p. 63).
FOMIN (2009, p. 196) sefiala que dichas practicas de aprovisionamiento responsable deberian permitir generar
un marco que garantice a cada empresa que sus practicas comerciales con sus proveedores son éticas, que las
practicas sociales y ambientales de sus proveedores, subcontratistas y distribuidores son sostenibles, y que su
competitividad y las de sus proveedores mejoran como resultado del desarrollo de sus proveedores.

Para el Instituto Ethos, esta gestion responsable ocurre cuando una empresa estimula y recoge evidencias de
que sus proveedores reproducen sus exigencias respecto a la responsabilidad social para sus respectivos
proveedores, y monitorean esos criterios periédicamente; cuando posee una politica explicita o un programa
especifico de responsabilidad social empresarial para sus proveedores; cuando al exigir practicas de
responsabilidad social de sus proveedores, realiza visitas para verificar el cumplimiento de esas practicas y
cuando conoce en profundidad el origen de las materias primas, insumos y productos utilizados en su
produccion o en las operaciones diarias y tiene la garantia de que en esos origenes los derechos humanos y el
medio ambiente son respetados.

Asimismo, esta incorporacién de la RSE en la gestion estratégica y operativa ha originado que un numero
creciente de grandes empresas se hayan dado cuenta de que las pymes integrantes de su cadena de valor
juegan un papel determinante en su desempeiio social y ambiental. Sefiala Cornide (2013, p. 57) que esta
mirada mas holistica que adquiere el concepto de RSE con el devenir del tiempo, fue la que permitio captar la
relevancia de incorporar a las pymes como aliadas estratégicas de la RSE de las grandes compaiiias. Involucrar a
los pequefios proveedores, permite bajar los riesgos y multiplicar las oportunidades de impactar positivamente
en el crecimiento econdmico, social y ambiental con especial énfasis en el desarrollo local. Como afirma Lesser,
las compaiiias globales estan reconociendo que la cooperacion con las pymes puede ayudarles a mejorar su
propia cadena de valor. Estas practicas han permitido acelerar el proceso de adopcién de la responsabilidad
social en pymes, quienes al formar parte de cadenas de suministro se han visto en la necesidad de alinear sus
politicas a las de sus empresas mandantes y demostrar ser socios comerciales confiables. Y generalmente

tendran que asumir estas obligaciones con pocos recursos, tiempo, informacién y herramientas y dentro de un
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entorno muy complejo y dinamico. Para Southwell y Santos, citado por Maria Jodo Nicolau Santos y Rogério
Rodrigues da Silva (2010, p. 192), las barreras que enfrentan las pymes para llevar a cabo algun tipo de accion
de responsabilidad social, son la falta de tiempo y recursos financieros, y en especial, la falta de conocimiento
de las herramientas de apoyo, seguimiento y validacidn. Esta falta de instrumentos eficaces para la evaluacion
de la performance impide que superen el obsticulo asociado a la dificultad de comprobar si pueden surgir
pérdidas de competitividad ante otras organizaciones que no asumen idéntica orientacién. Para superar estas
limitaciones, es necesario una reorganizacion de la empresa que éste cada vez mas atenta a las demandas de
sus grupos de interés y al mercado en su conjunto. Este cambio en su forma de gestionar el negocio requiere la
suposicion de un compromiso en el que la puesta en practica de los procesos de produccién y comercio se base
en establecer relaciones éticas, transparentes y de apoyo de la empresa con todos sus grupos de interés. Sin
embargo, estas relaciones no son pruebas faciles de alcanzar para las pymes, debido a los escasos
conocimientos involucrados, la falta de planificacion a largo plazo y la existencia de una amplia gama de
actores, cuyas demandas pueden paralizar cualquier iniciativa que traspase el aspecto legal. Ademas, la falta de
acceso al crédito, la incapacidad de negociar las practicas de RSC con clientes y proveedores, la falta de
motivacion de empleados y principalmente, la casi completa ausencia de herramientas para medir y cuantificar
los beneficios socavan muchas de las iniciativas de las pymes en relacién a la responsabilidad social corporativa
(Maria Jodo Nicolau Santos y Rogério Rodrigues da Silva, 2010, p. 193). También, se verifica que las dinamicas y
practicas asumidas por las pymes son menos explicitas, ya que tienen un caracter informal, no estructurado,
asumiendo por lo general un aspecto ocasional, que no estd integrado en la estrategia de la empresa sefiala
Maria Jodo Nicolau Santos y Rogério Rodrigues da Silva (2010, p. 191).

Sin embargo, como sefialan los autores antes mencionados (2010, p. 193-194), existen peculiaridades que se
pueden configurar como facilidades para la integracidon de la RSC a la gestién de esas empresas como la
estrategia informal de relacionarse con las partes interesadas, el didlogo mas permanente, una pequefia
burocracia, un gran potencial de asimilacion, adaptacion y generacién de nuevas tecnologias. Una solucion a los
inconvenientes antes mencionados es pasar por su integracion en redes de colaboracién, ya que
independientemente del tipo de asociacion, trabajar aisladamente implica grandes dificultades afirma Castells
(citado por Maria Jodo Nicolau Santos y Rogério Rodrigues da Silva, 2010, p. 192). Por efecto domind, poco a
poco, las empresas pequeiias y medianas deberan comprender que para ser exitosas, sustentables y
convertirse en subcontratistas estables de grandes compaiiias tendran que cumplir con ciertas normativas de
conducta y certificaciones. Incluso, a medida que la tendencia a adoptar procedimientos para cumplir con tales
presiones tienda a institucionalizarse, aquellos empresarios que no puedan adaptarse rapidamente, quedaran
marginados del mercado competitivo afirman Kagniciougiu & Kagniciougiu, citado por Regina Mitiko Nakayama
y Rivanda Meira Teixeira (2012, p. 61). Siguiendo esta idea, Maria Jodo Nicolau Santos y Rogério Rodrigues da
Silva (2010, p. 191) afirman que la responsabilidad social en las pymes surge de una compleja red de fortalezas,
intereses y creencias, fundamentalmente dividida, por un lado, de una "espiritu empresarial responsable"”,
asumido generalmente por el titular y, por otro lado, de la existencia de un conjunto influyente de presiones

externas.
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Para finalizar, esta evolucidn del concepto de RSE hacia una mirada mds estratégica e integral de la gestion de
las empresas, el surgimiento de mercados competitivos que exigen cada vez mdas de los proveedores, las
ventajas comparativas que tienen las pymes en la incorporacion de una mirada responsable en las estrategias
de negocios y las alianzas estratégicas entre grandes empresas y pymes, son las acciones que permitiran el
desarrollo de cadenas de valor donde se disminuyen los riesgos, se potencian los impactos positivos y se
incorporan cada vez mas pymes como proveedoras de grandes empresas, conformando cadenas de valor

sustentables en el tiempo (Cornide, 2013, p. 59).

2.3. Razones de la implementacion de la RSE en la Cadena de Valor:

Si bien, las razones para incluir la RSE en la cadena de suministro son numerosas, la explicacién breve es
porque es un buen negocio para todas las firmas que intervienen. Pueden ser razones puramente econdmicas,
pensando en el rendimiento de la empresa, o razones personales, desde un punto de vista moral. Ademas, ser
sostenible y ser un buen ciudadano social son simplemente responsabilidades de la empresa. También, existen
razones morales y sociales para actuar de forma responsable; ya que como en cualquier otro conjunto de
personas, la organizacién tiene una responsabilidad moral y social ante las personas que afecta. Las
preocupaciones sociales y ambientales de algunas compaiiias y sus obligaciones morales, los llevan a incluir la
sostenibilidad en sus estrategias. Muchas veces, establecer una base fuerte de valores dentro de la empresa es
la mejor manera de responder eficazmente al doble interés de rendimiento econémico exitoso a largo plazo y
al cumplimiento de las expectativas de inclusion de la responsabilidad social, econémica y medioambiental en
la operacion.

La Red Espafiola del Pacto Mundial de Naciones Unidas sefiala que mejorar la competitividad en los mercados,
minimizar costos, identificar nuevas ventajas competitivas y controlar los riesgos vinculados a la reputacion
corporativa son las principales razones de por qué perfeccionar la gestion de la cadena de suministro.

Una cadena de valor sostenible equipa a la empresa con una ventaja competitiva para mantener, mejorar y
expandir las relaciones con los clientes y los proveedores; y ademas, asegura el acceso a mercados
estratégicos.

Silvia Loro (2013), citada por IARSE (2013, p. 53), sostiene que las motivaciones que llevan a las empresas a
actuar de forma responsable a lo largo de su cadena de suministro atienden a diversos motivos. Adiciona a los
riesgos vinculados a la reputacidn corporativa y a la diferenciacion de la competencia ya nombrados
anteriormente, el respeto a las legislaciones supranacionales y a la proteccidén de los derechos humanos o
simplemente, la conviccién de que la empresa ha de ser responsable en todos y cada uno de sus aspectos.
Asimismo, ECODES (2013, p. 37) sostiene la existencia de tendencias en el mediano y/o largo plazo, cambios y
retos importantes en el ambito de la responsabilidad social que tendran que afrontar las empresas
(especialmente las pymes proveedoras de grandes organizaciones) si quieren adaptarse y tener éxito en una
economia cada vez mas compleja y globalizada. Podria decirse que algunas de las razones futuras son:

Mayor complejidad en las demandas de RSE en la cadena de suministro. Habra una evolucién en la sofisticacion

de las presiones de RSE sobre las cadenas de suministro de las grandes empresas desde exigencias en el andlisis
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del ciclo de vida y huella de carbono de productos pasando por la colaboracién con stakeholders externos hasta
la verificacidn externa del cumplimiento de los estandares de RSE en la cadena de suministro.

Surgimiento de la responsabilidad legal sobre la cadena de suministro. Algunos expertos en la materia aducen
que un fuerte impulsor futuro del traslado de obligaciones en materia de RSE a lo largo de la cadena de
suministro puede aparecer de los tribunales mediante la determinacién de la responsabilidad subsidiaria en
donde socios en una transaccién comercial son responsables de la conducta del otro en negocios conjuntos.
Mayor rapidez, frecuencia y sofisticacion de las campafias de denuncias de las ONG, cuyos efectos serdn mas
impredecibles debido a grandes avances en las tecnologias de informacién y comunicacién y a la consolidacion
de las redes sociales como mecanismo de comunicacion y amplificacion de mensajes. Esto hara que las grandes
empresas multinacionales sean mas vulnerables a las denuncias dirigidas a los eslabones mas débiles de sus
cadenas de suministro globales cuya complejidad han ido en aumento durante las ultimas décadas
coincidiendo con la deslocalizacién de la produccidn a paises con costos laborales significativamente inferiores
a los paises industrializados.

Mayor exigencia de informacidn sobre la trazabilidad de los productos por parte de los stakeholders. Desde
distintos sectores de la sociedad, existe un creciente interés y preocupacion por conocer y valorar los impactos
de los productos en todas sus dimensiones (econdmica, social y ambiental) y vendra impulsado en gran medida
por el nimero significativo de consumidores que desean tener informacion sobre la procedencia de los
productos que consumen para poder incorporar criterios sociales, ambientales y éticos en sus decisiones de
compra.

Incremento de la presion regulatoria en relacion a la RSE asi como en temas ambientales y climaticos ligados al
cumplimiento del Protocolo de Kioto, especialmente en Europa.

Por otro lado, aparecen nuevos rumbos donde los gobiernos empiezan a pedir acciones concretas. Por ejemplo,
en enero de 2012, entrd a regir la Ley de “Transparencia en la cadena de producciéon” aprobado por el Estado
de California en el 2010. Requiere que las empresas comerciales e industriales que operan en el Estado, y
superan determinado tamafio, informen sobre las medidas que estan implementando para detectar si en su
cadena de produccion no hay esclavitud y trafico de personas. La Ley se propone como objetivo “que se dé
informacion a los consumidores permitiéndoles hacer elecciones mejores y mas informadas sobre los

productos que compran y las empresas que quieren apoyar”.

2.4. Beneficios y riesgos:

Ademas de los beneficios mencionados en el capitulo 1 que surgen de aplicar buenas practicas de
responsabilidad social en las empresas, existen ventajas propias por incluir la responsabilidad corporativa en la
cadena de suministro.

En esta relacion, las empresas clientes se benefician (al centrarse principalmente en la calidad final del

producto) en:
Mejora continua de la produccién
Produccién sostenible y rentable

Relacion estable y confiable con los proveedores
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Intervencion en el proceso de produccion, mediante la sugerencia de cambios o mejoras que beneficien a la
empresa permitiéndole crear ventajas competitivas

Cuidado de laimagen y la reputacién

Disminucién del riesgo de denuncia por malas practicas (debido a actuaciones de terceros)

Obtencién de nuevos negocios (como ser el mercado del consumo ético) y de contrataciones publicas
Coherencia entre sus politicas de RSE con las de sus proveedores

En cambio, las empresas que forman la cadena de suministro:

Mejora de la capacidad, resultados y preparacion para futuros cambios

Aumento de los contratos a largo plazo

Estabilidad financiera que permite planificar con exactitud la estrategia de trabajo

Incremento de la productividad

Rentabilidad asegurada dada la existencia de contratos a largo plazo

Prioridad de contrato frente a ofertas de otros proveedores, en caso de estar incluido en algin programa de
mejora continua incentivado por la empresa cliente

Mejora de la motivacion de los empleados y de sus condiciones de trabajo

Acceso a programas de formacion a costo reducido

Reduccién del costo del capital

Incentivos a la [+D+i

Ademas, como sefiala la Red Espafiola del Pacto Mundial de Naciones Unidas (2009, p. 6), existen ventajas
comunes para ambas partes, las cuales son:

Cuidado de la imagen corporativa

Reduccion de costos (a través de mejoras en el proceso y menores sanciones)

Mejora de la gestidn interna de las empresas

Respuestas a la exigencia de la sociedad

Posibilidad de mds y nuevas inversiones

Mejora de la competitividad global

Dentro de los riesgos de no incluir la responsabilidad en la cadena de suministro, se encuentra la posible
pérdida de reputacién e imagen, riesgos legales y organizacionales y/o ausencia de la licencia para operar ante
la comunidad, los interesados y el gobierno. Ademas, la corrupcién (por sobornos, por el uso de influencias o
por otras formas) lleva a malas practicas que en la mayoria de los casos implican una serie de peligros como ser

pérdida de beneficios, persecucidn legal, mala imagen y reputacion o impacto moral.

2.5. Implementacion de la RSE en la cadena de suministro:

Tradicionalmente, las actividades asociadas con el proceso de compra (o suministro) incluyen seleccionar y
calificar proveedores, evaluar el desempeiio de los mismos, negociar contratos, comparar precio, calidad y
servicio, contratar bienes y servicios, programar compras, establecer las condiciones de venta, evaluar el valor
recibido, predecir el precio, servicio y en ocasiones los cambios de demanda, especificar la forma y el momento

en que se recibirdn los bienes, entre otras tareas. Pero, si las empresas quieren medir y gestionar la totalidad
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de los impactos ambientales y sociales que generan, tanto directos como indirectos, para minimizar los
adversos y maximizar los beneficiosos requerirdn un nuevo paradigma de cooperacion y coordinacidén entre
éstas y los proveedores que integran su cadena de suministro.

En el afio 2009, la Red Espaiiola del Pacto Mundial de Naciones Unidas establecié una guia para la gestidn
responsable de la cadena de suministro, con el fin de facilitar la aplicacion de los Principios del Pacto Mundial
en la gestion de las empresas y en especial, de las pymes. Dicha metodologia se centra en el analisis de la
cadena de suministro para establecer una clasificaciéon de los riesgos que les permita conocer los problemas,
identificar las practicas recomendables y planificar el desarrollo de unas relaciones empresa—proveedor
mutuamente beneficiosas.

Antes de empezar a trabajar con otras empresas, Lena Strandberg (2010, p. 19) mantiene que es importante
identificar, comprender y gestionar los temas en la propia organizacidn. Ese andlisis deberia centrarse en los
sistemas y procedimientos de abastecimiento utilizados por la empresa y cuestionarse cémo pueden ser
mejorados para incluir temas sociales y medioambientales. Conviene definir las condiciones comerciales
responsables13 asi como el procedimiento para evaluar y seleccionar proveedores y el desarrollo de los mismos.
Incluso, si la implementacién de la RSC involucra a varios departamentos e individuos en la empresa, todos
ellos deberian también estar comprendidos en el desarrollo de ese estudio. Si bien el departamento clave es el
de compras, los de marketing, comunicacién y calidad, entre otros, son actores cruciales en el proceso.

Luego, la tarea consiste en evaluar el riesgo de la cadena de suministro, considerando que el mismo es distinto

segun las particularidades de cada sector, empresa o ambito de actuacién. La marca, el producto, el sector de

actividad y el pais de procedencia del proveedor influyen en la percepcién del riesgo.

¢Alguno de mis
. proveedores me éAlguno de mis
¢Tengo una marca . . .
conocida por el suministra productos de proveedores directos Riesgo de la cadena de
. P ) alto riesgo o proviene de | trabaja en un pais de alto suministro
consumidor final? . 15
un sector de alto riesgo " ?
riesgo“?
s 5 L vwake |
NO
S| S Alto
NO NO
Moderado
Sl Sl
NO
NO Bajo
NO Sl
NO Minimo

Fuente: Red Espafiola del Pacto Mundial de Naciones Unidas (2009, p. 10-11).

También, es importante abordar en este analisis la participacion del proveedor sobre las compras totales como
la criticidad del componente o servicio que proporciona.

Una vez definido el nivel de riesgo de cada proveedor, la tarea posterior consiste en establecer una relacién de

trabajo personalizada con cada uno de ellos; dependiendo la metodologia de trabajo a desarrollar

 Son los requisitos contractuales que regulan la adquisicion de bienes y servicios desde una dptica de sostenibilidad. Esto implica explicitar
cuestiones éticas, sociales y ambientales ademas de las convencionales especificaciones técnicas del producto o servicio, los plazos de
entrega, los plazos de pago, etc.

¥ Utiliza la clasificacion de productores y sectores de alto riesgo en Derechos Laborales en la cadena de suministro segin EIRIS y
FTSE4Good.

 El Banco Mundial considera los paises de ingreso alto como paises sin riesgo. Por defecto, los paises de ingreso bajo, medio/bajo y
medio/alto podrian ser considerados de riesgo.
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determinada por el mayor o menor riesgo de cada uno. Esta labor parece solucionar uno de los mayores
problemas que las empresas clientes se enfrentan al realizar un programa de responsabilidad social con sus
proveedores que es la diversidad caracteristica de este grupo. Como sefiala, Regina Mitiko Nakayama y Rivanda
Meira Teixeira (2012, p. 77), la generalizacidn del programa puede facilitar la puesta en marcha del proceso; sin
embargo, no alcanza las particularidades de los esquemas interpretativos de cada proveedor. Asi, por ejemplo,
un proveedor considerado de minimo riesgo podria gestionarse responsablemente sin tener que desarrollar
todas las fases de la metodologia que se describen a continuacidn. Puede ser aconsejable empezar con uno o
dos de los proveedores con los que la empresa hace mas negocio y sobre los que tendrd mas influencia y
comunicacion, y luego ampliar el proceso para incluir a otros proveedores. De este modo, la compaiiia puede
aprender de las experiencias y mejorar durante el proceso.

Ademas, Lena Strandberg (2010, p. 9) sostiene que el proceso de implementacidn de la RSC en la cadena de
valor de una empresa esta relacionado con cuatro factores: la diversidad de la citada cadena de valor (en
relacion a la diversidad de productos que opera), el nivel de ambicidon para lograr ciertos resultados, la
complejidad de la cadena y el poder de la compaiiia en la cadena.

Metodologia de trabajo a desarrollar segtin los riesgos presentes en la cadena de suministro

Riesgo
de la cadena de suministro

EE Nl N

Alto

Moderado

Bajo

Minimo

Fases 01 Diagnéstico 02 Planificacién 03 Supervision [ 04 Toma de
en la gestidn 1a Cuestionario 2a Comunicacién fluida 3a Visitas a las decisiones
dela 1b Sistemna externo de 2b Apoyo financiero plantas &a Incentivo
cadena de clasiflcacidn 2¢ Formacion 3b Auditorias &b Ruptura de
suministro 1e¢ Cddigo de conducta oxtemas contrato

Fuente: Red Espafiola del Pacto Mundial de Naciones Unidas (2009, p. 13).

2.5.1. Diagnéstico:

El objetivo de esta primera etapa es que la empresa cliente conozca mejor cada uno de los miembros de su
cadena de suministro. Para ello, en primer lugar, es recomendable establecer los requisitos minimos sobre los
que la empresa necesita tener informacion y a partir de ahi verificar el cumplimiento de los mismos.
Generalmente, estos requerimientos establecidos por una empresa consisten en cumplir normas y coédigos de
conducta basados en estandares laborales, humanos y ambientales basicos internacionales y locales, que
deben respetar aquellos que deseen ser seleccionados como proveedores y subcontratistas (DERES, 2008, p.
64). Es decir, al decidir las compras y/o evaluar y seleccionar proveedores, ademas de considerar las variables
tradicionales de precio, plazo de entrega y pago, calidad técnica y funcionalidad, se contemplan aspectos éticos

(buen gobierno), econdmicos (transparencia econdmica), sociales (practicas laborales) y ambientales
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(proteccion ambiental) de los proveedores y subcontratistas (por encima de los legales o de mercado) y los
atributos de los productos y servicios. De esta manera, asegura que sus prdcticas hacia sus proveedores son
éticas y evita las condiciones contractuales abusivas. Ademas, conviene que estos requisitos estén alineados
con los valores corporativos de la empresa, de manera que en el futuro resulte mas sencillo garantizar la
alineaciéon de la empresa con su cadena de suministro. Reunir informacion de los proveedores sobre sus
posiciones, sus procesos y sus resultados, le permite a la empresa averiguar donde se pueden introducir
mejoras y buenas practicas.

Existen distintas herramientas que pueden facilitar esta tarea como ser los cuestionarios, los sistemas externos

de clasificacion de proveedores y/o los cddigos de conducta interno.

2.5.2. Planificacion conjunta e implantacion de una estrategia:

En base a los resultados obtenidos en la fase de diagndstico, la empresa cliente planifica con cada proveedor la
estrategia de trabajo conjunta que van a desarrollar. Esta estrategia desea mejorar aquellos aspectos que se
hayan valorado como negativos o insuficientes en la fase anterior y para ello, se traza un plan a mediano y
largo plazo cuya meta sea conseguir alinear las acciones y comportamientos del proveedor con los valores
corporativos de la empresa cliente. Como sostiene ECODES (2013, p. 41), la implementacién de requisitos
sociales, ambientales y éticos para los proveedores no debe basarse en el control unilateral de la relacion
comercial por parte de la empresa contratante, sino que exige la participacion de todas las partes interesadas
en todos los aspectos del proceso. Lena Strandberg (2010, p. 20) afirma que la empresa y sus proveedores
deben dar juntos los primeros pasos de una politica de RSC que defina el objetivo y describa claramente los
indicadores. Ademads, podria ser Util establecer una lista de verificacion para facilitar la comunicacién entre los
encargados de las compras y sus proveedores. Esta politica debe estar de acuerdo con las normas
internacionales, como la declaracion de la OIT, las normas del Pacto Mundial, la ISO 14.001 sobre el sistema de
gestion ambiental, la SA 8.000 y/o la AA 1.000. También, el proceso puede simplificarse utilizando
herramientas y sistemas establecidos por otras organizaciones, como el programa BetterWork de la
Organizacion Internacional de Trabajo y la Corporacién Financiera Internacional o el Portal for Responsible
Supply Chain Management, creado por CSR Europea. La politica desarrollada debe aclarar cémo funcionara la
gestion y el seguimiento de la cadena de valor, cémo se usaran y valoraran los resultados en las evaluaciones y
como afectaran éstas a la renovacion del contrato. Asimismo, es crucial asegurar la comunicacién acerca de
como se llevard a cabo la gestidon del incumplimiento. Es decir, los proveedores tienen que saber qué se
requiere de ellos, cdmo cumplir con los requisitos, qué beneficios supone el cumplimiento y, finalmente, tener
la posibilidad de realizarlos. Este procedimiento permite superar uno de los grandes desafios actuales que
sostiene Cano (2014, p.18), el cual es reforzar el trabajo con pymes, dado que aun son débiles y lograr hacerlas
empresas sustentables, pero no desde el deber ser, sino desde el conocimiento y la demostracién de los
beneficios asociados. Esto reafirma lo que los autores Kagniciogiu y Kagniciogiu, citado por Regina Mitiko
Nakayama y Rivanda Meira Teixeira (2012, p. 72), habian predicho en sus estudios: que cuanto mas pequefio
sea el proveedor, existe mayor dificultad para cumplir con los cédigos de conducta, en comparacién con las

grandes organizaciones. Asi que, aunque los programas con los proveedores, traten de lograr una mayor
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calidad de productos, entrega oportuna e innovacidon no sélo basta con enviar cuestionarios y efectuar
auditorias regulares, sino ademas deben proporcionar a los mismos asistencias especificas.

Por eso, en general, la fase de planificacién suele venir caracterizada por comunicacién fluida, apoyo financiero
y formacidn al proveedor por parte de la empresa. Las empresas de gran porte, generalmente, generan valor
econdémico y social transfiriendo recursos (econémicos, financieros, de capacitacién, asesorias, etc.) para
apoyar el crecimiento de su cadena de suministro y fortalecerlo. Es importante que los suministradores
entiendan claramente por qué se hace el proceso, su papel en el mismo, y también que tengan los recursos

necesarios para llevarlo a cabo.

2.5.3. Supervision de la cadena de suministro:

Para asegurarse de que los planes establecidos en la fase anterior se cumplen, se recomienda que las empresas
hagan un seguimiento continuo y cercano de su cadena de suministro. La supervision se puede realizar a través
de visitas a las plantas y/o de auditorias externas, aunque en cada caso dependerd del riesgo de cada
proveedor. Este seguimiento del proceso se debe centrar en un enfoque de mejora continua, internamente y
externamente. Ademas, se tiene que considerar como usar la informacién recibida de los proveedores y los
resultados de sus auditorias. Conviene compartir el analisis de los resultados con los proveedores y darles
feedback, con especial hincapié en las areas de buenos resultados y en las que necesitan mas trabajo,
discutiendo en conjunto las acciones de mejora necesarias. Lena Strandberg (2010, p. 24) manifiesta que la
comunicacidn interna como externa es un factor clave para el proceso de la implementacién y mejora continua
porque internamente posibilita el intercambio de buenas practicas y externamente mejora las relaciones con
los grupos de interés, incluidos en el proceso. Ademas, en general, mejora el entendimiento de las actividades

y el progreso en la realizacion.

2.5.4. Toma de decisiones en el desarrollo de las relaciones:

Después de un periodo de colaboracidn, la empresa ha de concluir si su cadena de suministro respeta o no
suficientemente las exigencias de produccidn y los criterios de gestion de calidad. En consecuencia, las medidas
a tomar serian el incentivo al proveedor que ha cumplido con sus compromisos o la ruptura del contrato con
aquellos que han incumplido. Ese incentivo puede consistir en medidas preferenciales como ser el apoyo
econdmico a largo plazo, el contrato a largo plazo o la accesibilidad a otros clientes.

Para finalizar este apartado, el siguiente esquema resume los pasos mdas importantes para una empresa
compradora y para un proveedor cuando se implementa la RSE en la cadena de suministro segin Lena
Strandberg (2010, p. 24).

EMPRESA COMPRADORA

Paso 1. Comprender la cadena de valor e involucrar a los grupos de interés

e Asegurar la participacion de los departamentos clave.

Paso 2. Analizar los riesgos y las posibilidades

e Basar el andlisis en los acuerdos internacionales y el contexto de la empresa (sus productos, las regiones
donde opera y las materias primas que utiliza).

Paso 3. Desarrollar la politica y la estrategia

e [dentificar a los proveedores y los grupos de interés relevantes.
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e Desarrollar la politica de RSC con los proveedores y los grupos de interés.

e Intentar desarrollar objetivos y herramientas de trabajo en comdun.

Paso 4. Desarrollar sistemas y herramientas de seguimiento y mejora continua

e Capacitar al personal.

e Asegurar la calidad de las auditorias mediante controles externos.

Paso 5. Implementar

e Centrarse en las condiciones de las compras, pero no olvidando los otros departamentos relevantes.
Paso 6. Comunicar interna y externamente

PROVEEDOR

Paso 1. Analizar los procedimientos

¢ Asegurar el entendimiento de los requisitos y analizar lo que implican para la empresa y sus operaciones.
¢ Asegurar el apoyo de la direcciéon y la participacién de todos los departamentos relevantes.

Paso 2. Buenas practicas, estandares y directrices

e Utilizar estandares ya establecidos, como ISO y SA, para facilitar la implementacion.

Paso 3. Implementacién y mejora

e Dialogar con el cliente sobre los acuerdos de implementacion y mejora, y sobre los recursos necesarios.
e Capacitar al personal sobre RSC y motivarles a realizar la implementacidn.

Paso 4. Comunicar

* Realizar seguimientos, documentacién y mejoras.

e Dialogar activamente con los clientes y los grupos de interés.

2.6. Iniciativas internacionales:

Actualmente, una serie de iniciativas internacionales estan ayudando a impulsar la transicion desde lo
meramente tedrico hacia un terreno mas practico sobre la implementacion de practicas sostenibles en la
cadena de suministro. Algunas de ellas son:

2.6.1. Global Reporting Initiative (GRI):

Se trata de un acuerdo internacional, cuya misién es impulsar la elaboracion de memorias de sostenibilidad™
en todo tipo de organizaciones (independientemente de su tamafio, sector o ubicacion), de forma voluntaria y
con posibilidad de aplicacion global.

Los creadores de este proyecto fueron la Fundacién Norteamericana Coalition for Environmentally Responsible
Economies (CERES), junto con el Programa de las Naciones Unidas para el Medio Ambiente (PNUMA),
iniciandose en 1997, publicandose la primera guia GRI en 1999 y la versidn definitiva en 2000.

En el afio 2013, se presenta la cuarta guia (G4), que incluye cambios tanto en el proceso de elaboracién como
en el formato de las memorias. Segln GRI, las directrices G4 tienen como principales caracteristicas que han
incrementado la facilidad de uso y accesibilidad; alentando a las organizaciones para proporcionar sélo la
informacion que es critica para sus negocios y las partes interesadas. Esto significa que las organizaciones y los
usuarios de informes puede concentrarse en los impactos de sostenibilidad que importan (mas significativos),
lo que resulta en informes que son mas estratégico, mas centrado, mas creible y mas faciles al navegar en los
mismos. Dentro de las mejoras claves de esta version, G4 incluye revelaciones actuales sobre la cadena de
suministro.

GRI reparte los contenidos bdsicos relacionados con dicha cadena en los siguientes apartados de la guia:

16 . It . . v . . . - . ey .
Las memorias de sostenibilidad contienen informacién sobre la incidencia de las organizaciones, ya sea esta positiva o negativa, en el
medio ambiente, la sociedad y la economia.
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CONTENIDOS BASICOS GENERALES:
Perfil de la organizacién: G4-12, G4-13.
Gobierno: G4-41.

CONTENIDOS BASICOS ESPECIFICOS:
Categoria Economia:

Aspecto: Practicas de adquisicion: Directrices especificas G4-EC9.

Categoria: Medio Ambiente:

Aspecto: Energia: G4-EN4.

Aspecto: Emisiones: G4-EN17.

Aspecto: Evaluacién ambiental de los proveedores: Directrices especificas, G4-EN32, G4-EN33.

Categoria: Desempefio social:
Subcategoria: Practicas laborales y trabajo digno:

Aspecto: Empleo: Directrices especificas.

Aspecto: Salud y seguridad en el trabajo: G4-LA6.

Aspecto: Evaluacion de las practicas laborales de los proveedores: Directrices especificas, G4-LA14, G4-LA15.

Subcategoria: Derechos Humanos:

Aspecto: Libertad de asociacidon y negociacion colectiva: G4-HR4.

Aspecto: Trabajo infantil: G4-HR5.

Aspecto: Trabajo forzoso: G4-HR6.

Aspecto: Evaluacién de los proveedores en materia de derechos humanos: Directrices especificas, G4-HR10,

G4-HR11.
Subcategoria: Sociedad:

Aspecto: Evaluacién de la repercusion social de los proveedores: Directrices especificas, G4-S09, G4-SO10.

En el Anexo | de este trabajo, se profundizan cada uno de los contenidos recientemente citados.

2.6.2. Lineas Directrices de la OCDE para empresas multinacionales (revision 2011):

Son recomendaciones dirigidas a las empresas multinacionales por los gobiernos, las cuales enuncian principios
y normas voluntarias para una conducta empresarial responsable compatible con las legislaciones aplicables y
las normas internacionalmente admitidas. El objetivo comun de los gobiernos que han suscrito dichas
directrices consiste en fomentar las contribuciones positivas que las empresas multinacionales pueden aportar
al progreso econémico, medioambiental y social, y en reducir al minimo las dificultades que puedan causar sus
diversas actividades.

En los ultimos afos, las propias directrices han evolucionado para reflejar el cambio estructural de gran alcance
que la actividad empresarial internacional ha registrado, siendo uno de ellos el desdibujamiento de los limites
de las empresas debido a la existencia de alianzas estratégicas y relaciones mas estrechas con proveedores y
contratistas.

Dentro de sus principios generales, exponen directrices que se vinculan directamente con la cadena de

suministro, siendo las mismas:
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10. “Las empresas deberdn emplear la diligencia debida® fundada en los riesgos incorpordndola, por ejemplo, a
sus sistemas de gestion de riesgos con el fin de identificar, prevenir o atenuar los efectos negativos, reales o
potenciales que ellas contribuyen a crear, o que estdn directamente ligadas a sus actividades, sus productos o
sus servicios, por el hecho de la existencia de una relacion de negociolg e informar sobre como se reacciona ante
dichos efectos negativos...”

12. “Las empresas deberdn esforzarse por impedir o atenuar los efectos negativos cuando no habiendo
contribuido a los mismos estén directamente relacionados con sus actividades, productos o servicios en virtud
de una relacién comercial...”

13. “.., fomentar, en la medida de lo posible, que sus colaboradores comerciales, incluidos sus proveedores y
contratistas apliquen principios de conducta responsable conformes con la Directrices”.

Ademas, en el apartado B de dichos principios generales, se anima a las empresas a que “participen o presten
Su apoyo, en su caso, a iniciativas privadas o de multiples partes interesadas y al didlogo social sobre una
gestion responsable de la cadena de suministro, asegurandose de que dichas iniciativas tengan debidamente
en cuenta sus consecuencias sociales o econdmicas en los paises en desarrollo y cumplan con las normas
internacionalmente admitidas”.

En forma complementaria, dichos principios son profundizados por la OCDE en la seccién comentarios, donde
manifiesta, entre otros items, que:

- Cuando las empresas tienen un gran numero de suministradores, se invita a las mismas a identificar
los aspectos generales en los que el riesgo de incidencias negativas es mas significativo y a partir de esta
evaluacion del riesgo ejercer la diligencia debida, de manera prioritaria, sobre ciertos suministradores.

- En el contexto de la cadena de suministro, si una empresa se da cuenta de que existe un riesgo de
incidencia negativa, debe entonces tomar las medidas necesarias para eliminarla o impedirla. Y si se da cuenta
de que se arriesga a contribuir a una incidencia negativa, debe tomar las medidas necesarias para interrumpirla
o impedir esta contribucidn y usar su influencia®™ para mitigar las incidencias residuales en la medida de lo
posible.

- Existen limites practicos a la capacidad de las empresas para forzar a sus suministradores a cambiar su
comportamiento. Esta limitacion se deriva de las caracteristicas de los productos, el numero de
suministradores, la estructura y complejidad de la cadena de suministro y también de la posicion de mercado
de la empresa respecto a sus suministradores u otras entidades de la cadena de suministro. Siendo esto asi,
una manera de influenciar a sus suministradores es por medio de acuerdos tales como los contratos de gestion,
las obligaciones de precalificacion de los potenciales suministradores, pactos de accionistas, contratos de
licencia o franquicia.

- La gravedad de las incidencias negativas o el grado de importancia del suministrador para la empresa

son algunos de los factores que pueden ser tenidos en cuenta para determinar la respuesta adecuada a los

17 . . . Py . . pe .

Es el proceso que, como parte integrante de sus criterios de decisién, permite a las empresas identificar, prevenir y atenuar las
incidencias negativas, reales o potenciales, de sus actividades, asi como informar la manera de como abordan este tema.
18 - . . . - . R

Es toda relacién con socios comerciales, entidades que pertenezcan a la cadena de suministro o toda otra entidad publica o no,
directamente ligada a sus actividades, sus productos o sus servicios.
19 . . . o . . .pe o . .

Se considera que existe influencia cuando la empresa tiene la capacidad de hacer modificar las practicas negativas de la entidad
responsable del dafio.
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riesgos identificados. Dicha respuesta apropiada puede tomar diversas formas como ser la continuidad de la
relacion, la suspensién temporal o la ruptura de la misma. Sin embargo, la empresa deberia también tener en
cuenta las eventuales incidencias negativas, tanto en el plano social como econémico, de una decisién de
ruptura.

- Las empresas pueden comprometerse con los suministradores y otras entidades de la cadena de
suministro para mejorar sus actuaciones, en cooperacion con otras partes interesadas, principalmente gracias a
la formacion de personal u otras formas de refuerzo de capacidades y para ayudarles a integrar, en sus
practicas profesionales, los principios de conducta responsable compatibles con las Directrices.

Segun ECODES™ (2013, p. 43), la aplicacion actual de dichas directrices para la cadena de suministro es muy
limitada y las consecuencias en caso de incumplimiento son minimas o inexistentes. Sin embargo, reconoce
que la inclusién en la dltima versidn de las Directrices de la OCDE de la RSE en la cadena de suministro es
sumamente significativa y demuestra el creciente interés en este tema tanto de los gobiernos como del sector
empresarial. Manifiesta que es una sefal inequivoca que la adopcion de practicas sostenibles de la cadena de
suministro esta camino a convertirse en un tema imprescindible para ser considerada a una empresa como
responsable. Y recomienda a los gobiernos miembros de la OCDE a ampliar el alcance de las directrices para
profundizar mas en los temas relacionados con la RSE a lo largo de las cadenas de suministro global y vincular
el cumplimiento de las directrices a la recepcién por parte de grandes empresas multinacionales de

subvenciones y otras ayudas publicas.

2.6.3. 1S0O 26.000:

Esta norma publicada en noviembre de 2010 por la Organizacidn Internacional para la Estandarizacidn brinda
directrices sobre los principios, materias fundamentales y asuntos relacionados con la responsabilidad social y
sobre como pueden ponerlos en practicas las organizaciones. Se dirige a todo tipo de organizaciones, privadas,
publicas y no gubernamentales, sea cual sea su tamafio, sector o ubicacién geografica; siendo su objetivo que
cualquier entidad que quiera incorporar criterios de responsabilidad social en sus actividades cotidianas pueda
contar con un estandar universalmente consensuado para tal propdsito.

Se destaca por ser una norma global, pensada para todo el mundo; un estandar Unico dirigido a todo tipo de
organizaciones de la sociedad; una norma voluntaria que contiene orientaciones y recomendaciones y por lo
tanto, no certificable. Trata de hacer operativa la RS, ya que asiste a las organizaciones en su implementacion,
mantenimiento y mejora.

La ISO 26.000 identifica siete materias fundamentales de RS que toda organizacion deberia considerar en su
estrategia de integraciéon de la RS. Es decir, de algin modo, son los ambitos en los que la organizacion debe
centrar su atencion a la hora de tratar de actuar responsablemente.

Una de dichas materias fundamentales son las practicas justas de operacion, la cual hace referencia a la
necesidad de que la organizacién tenga un comportamiento ético en sus relaciones con otras organizaciones,

asi como con sus partes interesadas. Dentro de la misma, uno de los asuntos a tener en cuenta por la

20 Organizacion independiente sin animo de lucro, fundada en 1992, que impulsa, desarrolla y gestiona proyectos de promocién de
desarrollo sostenible y responsabilidad social empresarial en Espafia y América Latina.
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organizacion es “promover la responsabilidad social en la cadena de valor”. La ISO 26.000 sugiere tratar de
influir en otras organizaciones con las que se relaciona la entidad en la cadena de valor, para que adopten un
comportamiento socialmente responsable, desarrollando una serie de acciones, dentro de las cuales destaca:
la integracion en sus politicas y practicas de compra, distribucion y contratacidn de criterios éticos, sociales,
ambientales, de igualdad de género, de salud y seguridad; considerar la posibilidad de proporcionar apoyo a las
pequefias y medianas organizaciones, incluyendo el incremento de la toma de conciencia sobre asuntos de
responsabilidad social, mejores practicas y ayuda adicional para alcanzar objetivos socialmente responsables.

Ademas, la ISO habla de debida diligencia cuando ofrece una serie de pautas sobre cdmo poner en practica la
RS en la organizacion, ya que las actividades y la toma de decisiones de una empresa pueden generar impactos
negativos en la sociedad. Hace alusion al proceso exhaustivo y proactivo para identificar los impactos negativos
reales y potenciales de cardcter social, ambiental y econdmico de las decisiones y actividades de una
organizacion a lo largo del ciclo de vida completo de un proyecto o de una actividad de la organizacién, con el
objetivo de evitar y mitigar dichos impactos. Esto también incluye influir, en la medida de lo posible, sobre

otras organizaciones, para que adopte una conducta socialmente responsable.

2.6.4. Libro Verde:

En julio del afio 2001, la Unién Europea publica el Libro Verde: Fomentar un marco europeo para la
responsabilidad social de las empresas. Este libro divide las areas de contenido de la RSC en dos bloques, el
primero relativo a aspectos internos y el segundo a aspectos externos. Dentro de esa dimensidn externa, se
encuentran los socios comerciales, proveedores y consumidores y expresa: “Las empresas deben ser
conscientes de que sus resultados sociales pueden verse afectados por las practicas de sus socios y
proveedores a lo largo de toda la cadena de produccién. Los efectos de las medidas de responsabilidad social
no se limitardn a ésta, sino que afectaran también a sus socios econdmicos. En particular, este es el caso de las
grandes empresas que han subcontratado una parte de su produccion o servicios y que, por lo tanto, pueden
haber asumido una responsabilidad social suplementaria por lo que respecta a dichos proveedores y a su
personal, teniendo en cuenta que, en ocasiones, el bienestar econémico de los proveedores depende
mayoritariamente o totalmente de una Unica gran empresa”.

Asimismo, dicho Libro Verde publica una serie de recomendaciones o cita practicas socialmente responsables
para las organizaciones relacionadas con la RSE en la cadena de produccién, como por ejemplo:

- Las empresas, los gobiernos y las organizaciones profesionales estan buscando cada vez mds con
mayor intensidad modos complementarios de promover la salud y la seguridad utilizandolos como condiciones
para adquirir productos y servicios de otras empresas y para promocionar sus productos o servicios. Estas
acciones voluntarias pueden considerarse complementarias de la normativa y las actividades de control de las
autoridades publicas porque tienen también por objeto la prevencidn, es decir el aumento del nivel de la salud

y la seguridad en el lugar de trabajo.

- La politica integrada de productos constituye un buen ejemplo de un planteamiento que posibilita la

colaboracion de las autoridades publicas y las empresas, ya que se basa en el analisis de las repercusiones del
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producto a lo largo de todo su ciclo vital, e incluye un didlogo entre las empresas y otros agentes interesados

para determinar el planteamiento mas rentable.

- Bajo la creciente presion de ONG y grupos de consumidores, cada vez hay mas empresas y sectores
que adoptan cédigos de conducta en materia de condiciones laborales, derechos humanos y aspectos
medioambientales, dirigidos en particular a sus subcontratistas y proveedores. No obstante, los cédigos de
conducta no pueden sustituir las legislaciones nacionales, comunitarias e internacionales ni las normas de
obligado cumplimiento: estas garantizan niveles minimos aplicables a todos, mientras que los cédigos de
conducta y otras iniciativas voluntarias solo pueden complementarlas y fomentar la introduccion de niveles de

proteccidn mas elevados por parte de quienes las suscriben.

2.6.5. Principios Rectores de las Naciones Unidas sobre las empresas y los derechos humanos:

puesta en practica del marco de las Naciones Unidas para «proteger, respetar y remediar» (2011):

El Marco de Naciones Unidas para "proteger, respetar y remediar" se basa en tres principios fundamentales,
consistiendo el segundo en la obligacidn de las empresas de respetar los derechos humanos, lo que significa
actuar con la debida diligencia para no vulnerar los derechos de terceros, y reparar las consecuencias negativas
de sus actividades. Este marco en cuestidn se puso en practica, a través de recomendaciones concretas para su
implementacidn adoptando la forma de "Principios Rectores sobre las empresas y los derechos humanos”.

El principio 13 menciona que la responsabilidad de respetar los derechos humanos exige que las empresas
eviten que sus propias actividades provoquen o contribuyan a provocar consecuencias negativas sobre los
derechos humanos y hagan frente a esas consecuencias cuando se produzcan y traten de prevenir o mitigar las
consecuencias negativas sobre los derechos humanos directamente relacionadas con operaciones, productos o
servicios prestados por sus relaciones comerciales, incluso cuando no hayan contribuido a generarlos.

Es decir, la empresa debe poner en practica una serie de medidas basicas para cumplir con su deber de
respeto. Ellas son de tres tipos:

e un compromiso politico de respetar los derechos humanos;

e un proceso de diligencia debida en materia de derechos humanos para identificar, prevenir, mitigar y rendir
cuentas de como aborda el impacto de su actividad en ellos;

e un proceso de reparacidon de todas las consecuencias negativas sobre los derechos humanos que haya
provocado o contribuido a provocar.

Con respecto a la segunda medida, en el principio 17 es donde se introduce el concepto de debida diligencia.
Explicando que con el fin de identificar, prevenir, mitigar y responder a las consecuencias negativas de sus
actividades sobre los derechos humanos, las empresas deben proceder con la debida diligencia en materia de
derechos humanos. Este proceso debe incluir una evaluacidn del impacto real y potencial de las actividades
sobre los derechos humanos, la integracion de las conclusiones, y la actuacién al respecto; el seguimiento de
las respuestas y la comunicacion de la forma en que se hace frente a las consecuencias negativas. La debida

diligencia en materia de derechos humanos:
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- Debe abarcar las consecuencias negativas sobre los derechos humanos que la empresa haya
provocado o contribuido a provocar a través de sus propias actividades, o que guarden relacién directa con sus
operaciones, productos o servicios prestados por sus relaciones comerciales;

- Variard de complejidad en funcién del tamaifo de la empresa, el riesgo de graves consecuencias

negativas sobre los derechos humanos y la naturaleza y el contexto de sus operaciones;

- Debe ser un proceso continuo, ya que los riesgos para los derechos humanos pueden cambiar con el
tiempo, en funcion de la evolucidn de las operaciones y el contexto operacional de las empresas.

En cierta manera, este marco refuerza los dos principios universales relacionados con los derechos humanos
incluidos en el Pacto Global de Naciones Unidas puesto en marcha en julio del afio 2000:

1. Las empresas deben apoyar y respetar la proteccion de los derechos humanos proclamados a nivel
internacional (tanto en los lugares de trabajo como en su esfera de influencia mas amplia).

2. No ser cémplice de abusos de los derechos humanos.

2.7. Dimensiones o requisitos sociales, ambientales y/o econdmicos para la

implementacion de la RSE:

Anteriormente, en repetidas ocasiones, se menciond que una serie de requisitos econdmicos, sociales y
ambientales se debian considerar para la implementacidn de la RSE en la cadena de valor. Lena Strandberg
(2010, p. 9) afirma que trabajar la responsabilidad social corporativa en la cadena implica tratar una diversidad
de asuntos nuevos y en contextos diferentes a los habituales. Los temas pueden ser muy distintos,
dependiendo de la industria en la que opera la compaiiia, el tipo de producto que fabrica, los proveedores y la
ubicacion en la cadena de valor. Dicha postura es reafirmada por Borin de Oliveira Claro y Claro (2004, p. 20),
quienes sostienen que los estudios de desarrollo de indicadores y evaluacién de sustentabilidad producen,
frecuentemente, largas listas de indicadores. Esas listas reflejan el conocimiento técnico de los investigadores,
ademads del gran numero de personas involucradas. Eso hace que las listas se tornen extensas, traduciendo lo
que a los investigadores les gustaria saber y no necesariamente lo que precisan saber. Por ello, investigaciones
anteriores sugieren que solo los actores externos e internos de cada cadena deben identificar los indicadores y
concordar la lista final.

Sin embargo, FOMIN (2009, p. 196) sostiene que generalmente las buenas practicas exigidas por una empresa a
su cadena de aprovisionamiento contemplan los dominios de:

e Gobierno empresarial, con temas como el cumplimiento legal y fiscal, la ética y la integridad, entendida esta
ultima como la lucha contra la corrupcién.

e Practicas laborales, con temas como los derechos laborales fundamentales y la salud y seguridad laboral.

¢ Gestion medioambiental, con temas como la prevencién de la contaminacion.

Asimismo, Lena Strandberg (2010, p. 9) afirma la existencia de temas generales en relacion a la RSE en la
cadena de aprovisionamiento, que se pueden organizar en tres categorias: econémicos, medioambientales y

sociales.
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Dicha autora (2010, p. 12) considera que el modelo de negocio de la cadena de valor ha cambiado y con él
también las relaciones entre los actores. La empresa compradora necesita encontrar un equilibrio entre
asegurar unas condiciones de trabajo dignas vy, a la vez, mantener la ventaja competitiva de la externalizacion.
En base a esto y que los criterios econdmicos implican aspectos que se establezcan sobre precio, calidad, plazo
de entrega y confiabilidad como aquellos que se establezcan en las especificaciones técnicas para cada
adquisicion o contrato, resalta algunos temas econémicos a considerar:

- La situacion econdmica de los proveedores y la relacion entre proveedor y comprador: la vulnerabilidad
de la cadena y la seguridad del suministro son temas mayores que estan emergiendo en el funcionamiento de
las cadenas y que implican una mayor necesidad de informacién sobre la situacién econdmica de los
proveedores. Un proveedor vulnerable puede poner en riesgo la seguridad del suministro y muchas veces, la
situacion del proveedor se supedita a la dependencia del comprador, lo que a su vez depende de si el
comprador supone una gran proporcién o todo el negocio del proveedor. Es decir, la vulnerabilidad estd
relacionada con las condiciones del contrato con el comprador, por ejemplo, demandas de flexibilidad y
estacionalidad de las peticiones. Los compradores promueven, en general, que los proveedores sean flexibles y
receptivos, entregando cantidades pequeiias frecuentemente, y que tengan la capacidad de responder a
cambios en las peticiones con poca antelacion.

- Plazo y logistica de entrega: Actualmente, existe una tendencia a que la produccién se ubique cada vez
mas en el exterior, encontrandose los proveedores cada vez mas dispersos y en contextos socialmente y
culturalmente distintos, lo cual conlleva a plazos de entrega mas largos y con mayor complejidad logistica. Otra
situacion creciente estd ocurriendo al presionar a los proveedores para que produzcan con mayor rapidez y
para que acepten una confirmacién del pedido lo mds cerca posible del dia de entrega, de forma que el
comprador pueda hacer cambios de cantidad y de disefio de ultima hora. Esta prolongacién da al comprador la
posibilidad de conocer los cambios en la demanda y de adaptarse a la competencia antes de confirmar el
pedido, aunque esto implique para el proveedor una gran dosis de inseguridad y complicaciones en la
planificacion.

- Comunicacion y confianza: la falta de didlogo e intercambio de informacion sobre el proceso de
produccion puede llevar a una ausencia de confianza entre comprador y proveedor, con las posibles
consecuencias de fallos en la planificacion y retrasos en la produccidn.

- Precios y condiciones comerciales: frecuentemente, la presion continua de reduccidn de precios afecta
a las condiciones comerciales y al negocio de los proveedores. Conseguir un precio competitivo para la
empresa compradora es un objetivo comercialmente legitimo; sin embargo, puede tener impactos menos
genuinos, como por ejemplo afectar a la viabilidad del proveedor y/o a las condiciones de los trabajadores.
Algunas multinacionales obtienen toda su produccidn de un solo proveedor, efectuando mayor presion y
reduccién de precios, lo cual significa que otras empresas tendran que competir con el mismo precio, pero sin
los beneficios de la misma escala. Ademas, esta asimetria de poder en la relacién comprador-proveedor puede
implicar que algunos proveedores acepten contratos a precios insostenibles. Incluso, la utilizacion de largos

plazos de pago también puede presionar a los proveedores y, en consecuencia, minar la habilidad de construir
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relaciones de confianza. Presionar excesivamente al proveedor con precios demasiado bajos puede hacer que
actue de manera no deseada, no respetando las reglas, sin honestidad y con menos confianza en general.

- Abastecimiento y diversidad de proveedores: por un lado, el abastecimiento local puede ser una
oportunidad para crear relaciones con la comunidad y asi obtener licencia de operar como también apoyo a la
marca de la empresa. Asimismo, podria significar una reduccién de emisiones y de costos de transporte. Por el
contrario, el abastecimiento global puede ofrecer oportunidades para productores remotos, en paises en vias
de desarrollo. Por otro lado, implementar un criterio de diversidad de proveedores hace referencia a la
creacion de condiciones de igualdad para los mismos, donde como minimo el 51% son propiedad de una
minoria, lo que podria dar visibilidad a los contratos de la empresa o aumentar las oportunidades de los grupos
minoritarios y de las pymes de ganar contratos con la misma.

- Politicas anticorrupcion y sobornos: debido a que la corrupcién es un tema siempre presente y siendo
las cadenas de valor cada vez mas complejas, incluyendo mas actores y de distintos paises, su control y
transparencia se dificultan.

En relacion a los temas medioambientales, cada paso de la cadena de valor, desde principio a fin, desde las
materias primas al consumidor, tienen un impacto sobre el medio ambiente. Esta situacidén es importante ya
que se estima que la conservacion de la energia, de las materias primas y de recursos como el agua, seran
aspectos cruciales en el futuro, dado que esos recursos son cada vez mas limitados y sus precios seguiran
siendo volatiles. Muchas empresas destinan recursos para minimizar este impacto a través de inversiones para
usar mas eficientemente el agua y la energia, reducir sus emisiones (por ejemplo de carbono y otros gases de
efecto invernadero) y vertidos, gestionar sus residuos o desarrollar productos ambientales. Como sefiala
FOMIN (2009, p. 216) mejorar el impacto ambiental manteniendo la competitividad es un reto para empresas
grandes como para pymes pero también una necesidad para éstas ya que en los Ultimos afios la adopcién de
practicas de produccion limpia se ha convertido en un requisito para participar en la cadena de valor de
grandes empresas como proveedores o distribuidores. Por ello, la gestion medioambiental se ha convertido en
un elemento clave para las pymes cuya competitividad se ve reforzada cuando mejora su gestion
medioambiental.

En base a esto, los criterios ambientales a considerar en la cadena de valor comprenden aquellos atributos
sobre las caracteristicas ambientales de los bienes o servicios (en relacién a su disefio, composicién vy
descomposicion) y las practicas de gestion medioambiental de los proveedores con el fin de escoger
preferentemente a aquellos que mejor cumplan los criterios, asi como los aspectos que se establezcan en las
especificaciones técnicas para cada adquisicion o contrato.

Al hablar de practicas de gestion medioambiental se hace referencia a que los proveedores cumplan requisitos
relativos a sus sistemas de gestion medioambiental (por ejemplo norma ISO 14001 o existencias de practicas de
gestion medioambiental) o practicas sistematizadas de gestién medioambiental, a través de la existencia de
una politica ambiental, un diagndstico ambiental, un programa de gestion medioambiental con objetivos y
metas y un sistema de medicidn, revisidn y ajuste para asegurar la mejora continua, ademas de evidencias del

conocimiento de los requisitos ambientales legales de aplicacién a la empresa.
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Por ultimo, los criterios sociales involucran aspectos sobre los derechos laborales fundamentales; ademas de
los que se establezcan sobre las especificaciones técnicas para cada adquisicion o contrato. Ese respeto por los
derechos laborales fundamentales se refiere a que las relaciones laborales de los proveedores con sus
trabajadores cumplan requisitos relativos a sus sistemas de gestion de recursos humanos o estandares
laborales minimos previstos en la legislacion laboral local, en los convenios de la Organizacion Internacional del
Trabajo o en la norma SA8000:2001. Lena Strandberg (2010, p. 9) afirma que la declaracidn de la Organizacion
Internacional del Trabajo relativa a los principios y derechos fundamentales y su seguimiento es el principal
estandar en relacién con el tema laboral, siendo sus cuatro principios elementales: la libertad de asociacion, la
libertad sindical y el reconocimiento efectivo del derecho de negociacion colectiva; la eliminacién de todas las
formas de trabajo forzoso u obligatorio; la abolicién efectiva del trabajo infantil, y la eliminacién de la
discriminacion en materia de empleo y ocupacidn.

Borin de Oliveira Claro y Claro (2004, p. 21) sostienen que si bien los indicadores de la dimensidn social pueden
variar de una empresa a otra, algunos indicadores son considerados comunes para diferentes sectores de
actuacion. Dentro de esos indicadores comunes se puede citar la compensacion justa, horas de trabajo
razonables, ambiente de trabajo seguro y razonable, prohibicién de trabajo infantil y de trabajo forzado, y
respeto a los derechos humanos.

También, algunas empresas desarrollan estrategias de innovacién social empresarial llamadas “cadenas de
suministro incluyentes”; que consisten en integrar como proveedores o distribuidores a personas en situacion
de pobreza y de vulnerabilidad a su cadena de suministro, siendo una oportunidad para realizar una
contribucion social en la cadena de suministro global, que a la vez es beneficiosa también para el negocio.
Consiste en una politica de compra que debe sostenerse en el tiempo para ser inclusiva y responsable,
superando contactos aislados vinculados a enfoques asistenciales, coyunturales y de corto plazo. Dicho proceso
es generador de oportunidades econdmicas sostenibles para aquellas personas o grupos, que estando en
situacion de vulnerabilidad y pobreza, desean integrarse al mundo del trabajo y generar ingresos genuinos, en
un marco de dignidad y equidad, lo que les permite mejorar sus condiciones de vida, acceder a nuevas y
mejores oportunidades para si mismas, para sus familias y sus comunidades.

Lena Strandberg (2010, p. 25) concluye que el marco de negocio incluye cada vez mas los pardmetros de
sostenibilidad y responsabilidad social, una inclusién que implica tanto retos como posibilidades para las
empresas. Son temas que ya no pueden ser ignorados durante mas tiempo. El aumento de la presion sobre el
sector privado para que contribuya con su parte implica la necesidad de evaluar la cadena de valor y mejorar

toda la operacidn, haciéndola mas responsable, mas sostenible y mas transparente.

En el capitulo siguiente, considerando el propdsito de este trabajo, se analizard este tema en Argentina

orientado especialmente a pymes proveedoras participantes de las cadenas de valor de grandes empresas.
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Capitulo 3: Situacion de RSE en Argentina, especificamente en la Cadena de Valor

El capitulo 3 comienza analizando el origen hasta el avance actual de la RSE en Argentina. Posteriormente, se
mencionan algunas de las razones que justifican la implementacidn de practicas socialmente responsables en la
cadena de valor de grandes empresas nacionales. Se continUa caracterizando el estado actual de este tema
desde el punto de vista de las grandes compaiiias; profundizandose en las mismas cada una de las fases
posibles de desarrollar para lograr una gestidn responsable en la cadena de suministro descriptas en el capitulo
2. Para finalizar, se describe el estado de la RSE en las pymes argentinas al dia de hoy. Asimismo, se exponen
ciertas particularidades propias de este tipo de empresas que facilitan la adopcion de la RSE. Asi como,
también, se presentan algunos obstaculos que dificultan la implementacion de estas practicas por parte de las

mismas y/o posibles desafios que pueden presentarse.

3.1. Origen y evolucion de RSE en Argentina:

Como se menciona en la primera seccion del capitulo 1 al hablar del origen y evolucién de RSE a escala global,
Argentina es un ejemplo de pais en donde se confirma la postura que el origen de la RSE estuvo vinculado con
el papel de las empresas en la sociedad. En otras palabras, la RSE fue parte de un proceso de evolucion de la
concepcion misma de la empresa privada en las Ultimas décadas movilizada por poderosas demandas sociales
como sostiene Bernardo Kliksberg (2006, p. 2).

Gorrochategui (2008, p. 18) identifica tres etapas para describir y evaluar conceptualmente la evolucién de la
RSE en Argentina. El primer periodo denominado etapa de instalacion, abarcaba desde la década del 90 hasta
el afio 2001, caracterizado por el hecho de que las empresas se adaptaban a factores mutuamente
interrelacionados’, tomando visibilidad como actores sociales y reformulando la tradicion filantrépica en accidon
empresaria. La segunda fase llamada etapa de expansion comprendié desde 2001 hasta 2007, representada
por el debate en torno al concepto de RSE, la multiplicidad de actores vinculados a la tematica, la diversidad de
modalidades de actuacidon y gestion empresarial, con énfasis especialmente en el aspecto externo de la RSE,
atendiendo a las emergencias sociales y al avance de la legislacidn. Por ultimo, se conformdé una nueva etapa,
aunque no se pudo indicar un hito que marque su inicio, siendo los indicadores de tal situacion: los resultados
de investigaciones que comenzaban a sefialar déficit de implementacidn de las estrategias de RSE y practicas
exitosas, cambios en la situacion social que viraron su atencion de la emergencia social a la inequidad social y la
modificacidon en los criterios de premiacidn que establecian las organizaciones, pasando de gratificar temas

vinculados con la gestidn interna de la RSE a comenzar a distinguir a empresas por sus iniciativas sociales

! Entre los factores externos, se encontraba el cambio tecnoldgico y la globalizacion de los negocios, circunstancias a las cuales, los
organismos internacionales respondieron generando un conjunto de recomendaciones a gobiernos y empresas para que adapten sus
modalidades de actuacion. Entre los factores locales se sefialaba, la consolidacion del proceso de democratizacidn, con la irrupcién de la
sociedad civil, como actor social significativo, que se tradujo en un crecimiento sostenido de las organizaciones del tercer sector. En la
década del noventa, hace implosion el modelo de estado benefactor y la reforma del estado se caracterizd por las medidas de privatizacion
y descentralizacién. La competencia en el mercado internacional, demandaba a las empresas el logro de altos requerimientos, no sélo de
calidad y eficiencia sino también de elevados estdndares éticos. Sector privado y tercer sector cobraron protagonismo como actores
sociales frente a un sector publico que se debilitaba en sus funciones. Las empresas adaptaban una tradicidn filantrépica desarrollada por
los empresarios en accion empresaria, encontrando en la RSE una filosofia adecuada. Al comenzar el milenio, se sumé la visibilidad que
tomaban las condiciones sociales de incremento de la pobreza y la desigualdad y la toma de conciencia por parte de las empresas de este
fendmeno fue central en el momento de decidir la inclusidn de los aspectos sociales dentro de los intereses de las mismas.
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orientadas a los grupos de interés externos a la organizacién, ponderando la responsabilidad de la empresa en
la sociedad. Lo realizado hasta el afio 2007 result6 significativo en cuanto a la capacidad de adaptacién de las
compaiiias a las demandas y presiones contextuales; pero la vertiginosidad del proceso implicé una revision
critica y nuevas readaptaciones para avanzar a un estadio superior de gestion empresarial, que se transitd en la
nueva etapa de RSE segin Gorrochategui (2008, p. 29).

Del mismo modo, Debeljuh (2009, p. 34-35) enuncia que este desarrollo de la responsabilidad social estuvo
asociado a los cambios econémicos y sociales que han tenido lugar en las Ultimas décadas. Pero, determina que
el punto de inflexion en relacién a la RSE (que se venia gestando desde la década del '90) fue la crisis
socioecondmica, politica e institucional que atraveso el pais a fines de 2001. La crisis operéd como un gatillador
fundamental para despejar la inercia e impulsar al empresario local a la accién, suscitando en algunas
compaiiias y emprendedores la reflexion acerca del rol que les compete cumplir en la sociedad. Ante el fracaso
del paternalismo estatal, el sector empresario se situd en el centro de las expectativas de la sociedad civil. Altos
niveles de desempleo, creciente pobreza e incapacidad del Estado de afrontar la asistencia social, motivaron
una mayor relacién entre la comunidad y las empresas, llevandolas a asumir un papel mas protagoénico dentro
de la sociedad. En otras palabras, las empresas han tenido algun rol asistencial en dicha crisis.

Debido a la incertidumbre sobre la situacion del pais, las empresas en un primer momento prefirieron
emprender acciones acotadas y de corto alcance, dirigidas a la comunidad afectada para responder de manera
reactiva ante una imperiosa necesidad social afirma Debeljuh (2009, p. 35). En muchos casos, esas iniciativas no
estaban vinculadas directamente con el negocio sino que mas bien intentaban hacer frente a la emergencia
social. Pero, a partir de 2003, una vez superada la situacion mas critica y con cierta recuperacién econdmica,
muchas empresas tomaron conciencia de que el rol que habian asumido hasta ese momento debia ser
superado y dirigieron sus esfuerzos hacia acciones que tuvieran un impacto mas sustentable. Sin dejar de lado
su tarea filantrdpica, poco a poco fueron desarrollandose diversos proyectos en los que la inversion social’®
involucraba a otros actores.

En la actualidad, March, citado por Comunicarse (2012, p. 9), opina que el hecho de “no aprovecharse este
punto de inflexion® en el nivel de desarrollo actual de la teméatica de RSE para plantear nuevas estrategias de
impacto social desde lo que se entiende por RSE, se corre el riesgo de que la inversion social se convierta en
asistencialismo y que el voluntariado corporativo se transforme en mano de obra barata o gratuita de
programas sociales frente a la falta de innovacion, escala y profundidad del rol social de las empresas”.
Inclusive, dicho autor (2012, p. 9) sostiene que hasta el momento, daria la impresidn que las acciones que se
derivan del desarrollo sustentable surgen de una agenda estrictamente social y sus impactos mitigan
situaciones de vulnerabilidad o crean oportunidades en marcos de exclusién, pero no estan relacionadas a la
estrategia econdmica, productiva y comercial ni se definen en los escritorios de los directorios, accionistas o
duefios, dado que por ejemplo los recursos destinados a la inversién social son insignificantes en los

presupuestos. Tanto para los lideres del sector privado como para el resto de los sectores segun surge de la

% Inversion social implica un uso planificado, controlado y voluntario de recursos privados en proyectos de interés publico.
® Ya que en los resultados de la encuesta de Comunicarse, el 69% considera que el nivel de desarrollo de la temética de RSE en el pais es
intermedio y el 30% inicial.
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encuesta de Comunicarse, la dirigencia no le asigna una importancia suficiente a la RSE y ese ha sido una de las
principales barreras (la falta de compromiso de la alta direccion) para el desarrollo de una cultura de negocios
responsable. Esta idea se corrobora con la 3° encuesta sobre Desarrollo Sostenible en el sector privado en
Argentina (2013, p. 8), donde sdlo el 12% de las mas de 100 empresas encuestadas considera que alcanzé un
estado de madurez de la estrategia del triple resultado (ambiental, social y econémico). Por otro lado, mas de
la mitad (57%) estima que todavia quedan asuntos pendientes para lograr una firme estrategia de gestion y

finalmente el 28% directamente asume que no ha alcanzado un nivel de madurez aceptable.

éCree que su empresa ya alcanzé un estado de madurez de la estrategia
de gestion del triple resultado?
No sabe/No
contesta 3%

Fuente: 3° Encuesta sobre Desarrollo Sostenible en el sector privado en Argentina (2013, p. 8).

Asimismo, el 72 estudio anual de RSE (2012, p. 47) no muestra grandes cambios (en relacion a estudios de afios
anteriores) en cuanto a la percepcion que tienen los ejecutivos con respecto a la conducta responsable de las
empresas Yy los sectores de la economia nacional. Seguin el mismo, alimentos y bebidas sin alcohol (con Coca
Cola y Arcor a la cabeza) siguen liderando la lista de sectores de la economia mas comprometidos con la RSE asi
como tabaco, plasticos y bebidas alcohdlicas continian encabezando las percepciones negativas debido a su
bajo nivel de responsabilidad social. Seis de cada diez encuestados respondieron que los presupuestos
especificos para este tipo de acciones se deciden afio a afio, contra 36% que asegura que cuentan con un
presupuesto ya definido, lo cual podria limitar las acciones a realizar. Tres de cada cuatro respondieron que las
acciones de RSE las realiza la empresa en forma directa, mientras que solo 6% menciona la ejecucién indirecta.
Mas de la mitad (53%) afirma que los destinatarios directos no estuvieron involucrados en la definicion de la
agenda de RSE, mientras que en 2011 este mismo porcentaje declaraba que si. Otro autor como Utrera (2013,
p. 159) manifiesta que queda claro que las empresas estan contribuyendo actualmente con recursos
monetarios, materiales, humanos y/o institucionales en tematicas muy diversas. Si bien eso es meritorio, sin
embargo, considera que falta perfeccionar bastante las estrategias de intervencion social de las empresas.
Todavia es muy comun la légica de una empresa que simplemente financia un programa enlatado que le vende
una ONG. Eticamente es irreprochable, pero, en términos de gestién de la RSE, en gran cantidad de casos, no
hay una verdadera maximizacion del impacto social de una empresa.

Por ello, a pesar que el fenédmeno de responsabilidad social empresarial poco a poco se ha ido afianzando en la
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Argentina y han sucedido avances importantes en el ultimo tiempo, se espera que llegue a ser la RSE un
compromiso interiorizado por las compaiiias y sostenido con acciones concretas a largo plazo. Esta idea se
refuerza con el resultado de una encuesta efectuada a lideres de opinién4 donde el 69% considera que el nivel
de desarrollo de la tematica de RSE y Sustentabilidad en Argentina se encuentra en un nivel de desarrollo
intermedio, sosteniendo el 30% que aun se mantienen en una fase inicial y la percepcidn casi inexistente (1%)

de un estadio avanzado de este tema en el pais.

Nivel de desarrollo de la tematica de RSE y Sustentabilidad en Argentina

Estadio avanzado
1%

Fase inicial 30%

Desarrollo
intermedio 69%

Fuente: Elaboracion propia en base a datos extraidos de Comunicarse (2012, p. 9).

También, en la 3° Encuesta sobre Desarrollo Sostenible en el sector privado en Argentina (2013, p. 13), el 86%
de las empresas declaré que su compromiso con la gestidon de sostenibilidad aumenté en los Ultimos dos afos,
y el 54% clasificdé a dicho incremento como significativo. Al mismo tiempo, se espera que este rumbo
permanezca en los proximos dos afos, ya que el 96% manifesté que aumentara su compromiso durante el
periodo contemplado. Por otro lado, esta tendencia futura se ve acompafiada con la estimacion de un
acrecentamiento en términos de inversion: el 84% aumentd la inversidn en materia de sostenibilidad durante
los ultimos dos afios y el 91% tiene previsto hacerlo en el préximo periodo.

Complementariamente, durante toda esta evolucidn, algunas iniciativas y certificaciones internacionales (como
ser GRI y Social Accountability 8.000 en 1997, el Pacto Global® y Accountability 1.000 en 1999, Norma ISO
14.000 en 1996 y 2001 y/o Lineas Directrices de la OCDE® creado en 1976 y revisado en 2002) fueron un buen
estimulo para el desarrollo de la RSE en Argentina. Ademas, de la marcada influencia de dos paises

latinoamericanos avanzados en esta materia como son Chile y Brasil. Muchas empresas tomaron como modelo

* Encuesta online auto administrada, realizada entre enero y junio de 2012 por Comunicarse, a lideres de opinidn en Responsabilidad Social
Empresaria y Sustentabilidad de Argentina de los sectores empresario, académico, social y gubernamental.

> En Argentina, el Pacto Global fue lanzado el 23 de abril del 2004 e institucionalizado a partir de la conformacién en el afio 2005 de un
cuerpo de gobierno. A la fecha, son mas de 370 las organizaciones que se adhirieron a los Principios del Pacto Global en nuestro pais.

& Argentina es miembro observador de la OCDE vy signatario de la Declaracién de la OCDE sobre Inversiones Internacionales y Empresas
Multinacionales. La Unica obligacién formal para los gobiernos que suscriban dichas Directrices es que deben establecer Puntos Nacionales
de Contacto (PNC) estando ubicado en Argentina en la Cancilleria. EI PNCA recibe y evalta reclamos presentados por la sociedad civil, de
conformidad con las Directrices, ofreciendo eventualmente sus buenos oficios (no son una instancia judicial ni administrativa) entre
empresas y partes interesadas para asistirlas en resolver las controversias en relacion con la aplicacién de las Directrices en casos
concretos. Ademas, difunde las directrices entre los diferentes sectores de interés. Otra funcién importante es mantener relaciones con
sus similares de otros paises e informar de su trabajo en la reunion anual de Puntos Nacionales de Contacto del Comité de Inversiones de la
OCDE.
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tanto las ideas como las herramientas de responsabilidad social muy difundidas en dichos paises. Tanto las
labores efectuadas desde el Instituto Ethos de Brasil y Accion Empresarial de Chile se han constituido en
referentes para nuestro pais, que tiene en el Instituto Argentino de Responsabilidad Social Empresaria a uno de
sus principales impulsores. Ademas, algunas de las instituciones que mas se destacaron en Argentina en la
década 2002-2012 segin Comunicarse fueron: CEADS (Consejo Empresario Argentino para el Desarrollo
Sostenible), IARSE (Instituto Argentino de Responsabilidad Social Empresaria) y Fundacién Compromiso.

Con la influencia de todas estas iniciativas y certificaciones a nivel global, Debeljuh (2009, p. 37) sustenta que
poco a poco se va a ir afianzando el proceso de consolidacién de la responsabilidad social en Argentina y va a ir
surgiendo una nueva relacion entre empresa y sociedad que contemple las expectativas de los ciudadanos y de
los inversores, la preocupacion creciente por el medio ambiente y la necesidad de una mayor transparencia de
las actividades empresariales. Las compaiiias estan tratando de integrar las inquietudes y el compromiso por
una gestidn socialmente responsable en el ndcleo de la estrategia corporativa de la empresa y compartir ese
empefio con todos sus stakeholders. Al mismo tiempo, plantea (2009, p. 39) que el gran reto que enfrentan es
conciliar las demandas de la sociedad con las expectativas internas, es decir, asumir en primer lugar las
responsabilidades inherentes a su actividad especifica y concretamente las que atafien a su propio personal
para después abocarse a otras acciones hacia fuera de la compaifiia. Y mantiene que se vislumbra un cambio de
enfoque en el que la discusion sobre el alcance de la RSE no estaria tan focalizada en acciones sociales sino
como en las formas responsables de dirigir la propia organizacion humana. Como se reafirma en una
investigacion de Comunicarse (2012, p. 7), Willi menciona que el trabajo con el publico interno estd siendo
cada vez mas tenido en cuenta, lo que estd generando una transferencia de la RSE de afuera hacia dentro (no
excluyente) y nos habla de una RSE mds profesional, que estd pasando de lo intuitivo filantrépico a los
gestionado estratégico y en esa linea, se relaciona las aspiraciones de trabajar cada vez mas con las cadenas de
valor, integrando estas tematicas a la actividad principal. Asimismo, Debeljuh (2009, p. 39) considera que el
compromiso con la RSE esta cada vez mas vinculado al trabajo en red y a las alianzas estratégicas. Sustenta que
los directivos son mas conscientes de que los programas deben generar una relacion de socios que combine los
recursos y las competencias de la empresa y del conjunto de actores sociales en pro del desarrollo de
relaciones mutuamente beneficiosas; tratando de ofrecer soluciones a los problemas sociales estructurales que
obstaculizan el desarrollo de la sociedad y la continuidad y/o mejoramiento del negocio de la empresa en el
marco de esa comunidad. En esa linea, el informe de Trabajo Decente y Responsabilidad Social en Argentina
(2011, p. 83) sustenta que considerando las especificidades del contexto y la coyuntura de Argentina, el mayor
desafio para las empresas en materia de RSE es capturar los problemas y preocupaciones particulares del
escenario local en el que operan e integrar las practicas de RSE voluntariamente, a través de planteos criticos,
reflexivos y genuinos, en sus decisiones estratégicas y operativas. Esto implica por ejemplo, que sin descuidar
los aspectos mds sofisticados de la gestion de RSE, las empresas deben apuntar fundamentalmente a atender
los problemas mas urgentes de su entorno, incluyendo por ejemplo en el aspecto social cuestiones de trabajo
decente, empleo de poblaciones vulnerables, no discriminacion, trabajo infantil, etc. (que en sociedades mas

desarrolladas en general tienen una presencia menos extendida).
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Sin embargo, en los resultados de la encuesta de Comunicarse (2012, p. 55) en relacidn a las agendas futuras
de las empresas en el corto plazo, surge que el tema clave sera cadena de valor (42%), seguido de cerca por
. . 7 . . .2 o .y
medioambiente’ (41%). En cambio, los asuntos vinculados con la gestidn de las personas (como conciliacién y

género) aparecen relegados a un segundo plano, no llegando a superar ambos el 16% de las preferencias.

Tema de la agenda global de la sustentabilidad que impactara mas en las
empresas de Argentina en el corto plazo

Género 6% Ns/nc 1%
Conciliacion 10%

=

Fuente: Comunicarse (2012, p. 55).
En otras palabras, si bien la tendencia futura de RSE se dirige hacia la cadena de valor, debido a la complicada
situacion econdmica que atraviesa nuestro pais, resultard dificil garantizar una RSE hacia afuera cuando las

empresas se encuentran mas abocadas en dicho momento hacia una RSE interna.

3.2. Razones de la implementacion de la RSE en la Cadena de Valor:

En la era de la globalizacién de los mercados, el rol de las empresas ha evolucionado hacia un nuevo modelo de
hacer negocios que involucra aspectos éticos, sociales, ambientales y de buen gobierno. En ese mismo sentido,
la responsabilidad social se ha expandido desde las grandes empresas a la compleja red de proveedores y
clientes que forman su cadena de valor. Las grandes empresas estan acompafiando a sus proveedores y
clientes, mayoritariamente pymes, en el trabajo de integrar sus impactos econémicos, sociales y ambientales a
la gestion de sus operaciones. Por su parte, las pymes estan respondiendo a los nuevos requerimientos del
mercado con una nueva vision integral de generacidén de valor, de gestion de riesgos y de responsabilidad
compartida para mantenerse competitivas e integradas a los sectores mas dinamicos de la economia.

Utrera (2013, p. 45) menciona tres posibles puertas de entrada para la economia responsable (aunque existen

mas):
Puerta de la coercion Puerta de la conveniencia Puerta de la conviccion
Es cuando la empresa comienza a Es cuando la empresa realiza Es cuando la empresa realiza
realizar acciones de RSE como acciones de RSE en funcion de un acciones de RSE con la motivacion

7 Argentina, como pais en desarrollo y con aproximadamente el 0,6 % del total de las emisiones mundiales, no esta obligada a cumplir las
metas cuantitativas fijadas por el Protocolo de Kioto. Pese a ello ratificd el acuerdo, previa aprobacién del Congreso Nacional el dia 13 de
julio de 2001, a través de la Ley Nacional 25.438. En consecuencia, su condicion de pais adherente hace que deba comprometerse con la
reduccion de emisiones o, al menos, con su no incremento.
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reaccion a un problema en el que interés especifico. firme de que la empresa puede y
estd involucrada. debe generar valor social y
ambiental en sus negocios para
mejorar la calidad de vida de su
comunidad, al mismo tiempo que
la competitividad de su
organizacion.

Tarde o temprano toda empresa, de cualquier tamafio y naturaleza, debera atravesar una de las mismas para
formar parte de la economia que privilegia los valores sobre las utilidades y cuyo resultado es el desarrollo
humano sostenible.

La 3° Encuesta sobre Desarrollo Sostenible en el sector privado en Argentina (2013, p. 10) indagd sobre el grado
de influencia que diversos factores pudieron haber tenido en el transito de su modelo de negocios hacia la
sostenibilidad. En primer lugar, las compaiiias nacionales posicionaron su convencimiento frente a la toma de
conciencia sobre el agotamiento de recursos naturales como el factor de mayor importancia8 (puerta de la
conviccion). En segundo lugar, hicieron referencia a las demandas y exigencias de los empleados, del directorio
y de los drganos de control. En este sentido, el cambio de modelo de negocio hacia la sostenibilidad proviene
de una decisidn interna, por parte de quienes conducen la organizacién y su correcto alineamiento y adhesion
por parte de quienes deben llevarla a la practica en la operatoria habitual del negocio. Recién en tercer lugar,
los encuestados identificaron al cumplimiento de requisitos de algun eslabdn de la cadena de valor (puerta de
la coercion).

Por otro lado, en el Informe de Trabajo Decente y Responsabilidad Social en Argentina (2011, p. 35), las
empresas nacionales que se involucran en acciones de RSE coinciden que las razones son una combinacién de
conciencia empresarial, una estrategia de desarrollo de los negocios y una disminucion de la vulnerabilidad de
la misma. Sobre esto ultimo cabe anotar que la mayoria de las controversias por posibles infracciones a
referentes legales y éticos por parte de empresas se relacionan mas con comportamientos en su cadena de
valor que con ella misma.

Comunicarse (2012, p. 48) expresa que a diferencia de los mercados desarrollados, los resultados de su
investigacion muestran que la mayoria de las empresas argentinas no estarian viendo a la RSE como un sistema
de gestidn de prevencidon de riesgos regulatorios futuros, ya que las exigencias de la cadena de valor no es uno
de los principales impulsores en la adopcidn de la responsabilidad social. Pero, hay un cambio de postura en los
resultados de la encuesta de Comunicarse del afio 2013, cuando al hacerse referencia a los principales motivos
para trabajar la RSE en la cadena de valor especificamente, se mencionan la gestién de los riesgos y la
reputacion. En relacion al primero, las compaiiias argentinas destacan como sus principales fortalezas aspectos
relacionados como ser el control y la transparencia en la gestidon y perciben que en la agenda de los préximos
afios van a tener alin mas relevancia cuestiones sensibles como la salud, la seguridad, el trabajo infantil y los

derechos humanos. En cambio, el factor negocios no lo mencionan como un motivo relevante, ya que las

8 Este aspecto no es menor en el contexto global de los préximos afios, ya que como sefialé el Proyecto Vision 2050 del Consejo
Empresarial Mundial para el Desarrollo Sostenible, pese a que dentro de 40 afios la poblacién mundial aumentard un 30%, su capacidad de
consumo de bienes y servicios se verd limitada a causa de la escasez de recursos y del cambio climatico. Esta proyeccidn, ademds de ser un
instrumento de concientizacion, pone de manifiesto la necesidad de las compafiias en idear cursos de accién hacia un aprovechamiento
eficiente de los recursos y su gestion responsable.
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iniciativas orientadas a fomentar la RSE en la cadena de valor no estarian siendo asociadas en la actualidad a
factores de competitividad e innovacion.

Sin embargo, Gatto, Moori y Bercovich (2007, p. 16) exponen que “en Argentina algunas de las experiencias de
cooperacién a lo largo de la cadena de valor han surgido por iniciativa de las grandes empresas preocupadas
por hacer mas eficiente y confiable su red de proveedores (terminales automotrices, industria petrolera,
empresas metalmecanicas, alimenticias, etc.)”. Ademas, afirman que para las pymes argentinas, las
interacciones con las grandes empresas, que van mas alla de la esfera comercial pueden generar significativas y
variadas ventajas, badsicamente para desarrollarse empresarialmente, incorporar tecnologia y abrir mercados,
incorporar nuevos y mas eficientes procesos, etc. Para las grandes empresas, estas iniciativas también pueden
obtener distintos beneficios a corto y medio plazo; ya sea porque ganan eficiencia global operando con
proveedores mds productivos, porque consiguen fidelizar y ayudar a consolidar a sus mejores demandantes y
proveedores de bienes y servicios, o porque consiguen fortalecer su imagen como empresa socialmente
responsable. Estas practicas parecen demostrar la importancia de la cooperacién y complementacién entre
agentes productivos de distinto tamafio en términos de aprendizaje y mejoras en la competitividad que, en ese
marco, pueden ser obtenidas por las empresas, en particular por las pymes.

Igualmente, los entrevistados especialistas en el tema manifiestan que las grandes organizaciones argentinas
implementan estas practicas en sus cadenas de valor fundamentalmente para mitigar riesgos y evitar
eventuales problemas de abastecimiento, reconociendo ademds que existe una amplia complejidad de
variables dependiendo de cada empresa. Admiten que el riesgo es un tema critico a manejar, comparandolo
con una pelota que al rebotar afecta tanto a la marca como a la reputacién. Ellos afirman, que hoy en dia, las
razones estdn vinculadas con el estado de madurez del mercado. El consumidor actual solo se fija en el precio,
por lo que si a él no le importa la sustentabilidad del producto a la empresa menos. Un mercado mas maduro
seria una justificacion para actuar en la trazabilidad de la cadena de valor. Sin embargo, creen que la sociedad
avanzara hacia un estadio cada vez mas exigente, no tanto desde la dptica empresaria sino desde la dptica
consumidora. Son los clientes, quienes al determinar la oferta y la demanda de las empresas, obligaran a
recorrer un camino en donde las condiciones de contratacién de los proveedores implicaran que los mismos
comiencen a certificarse por ejemplo mediante normas de calidad internacional como forma de agregarle valor
a los servicios y productos que ofrecen. Asimismo, sustentan que la falta de madurez del sector publico y el
atraso a nivel normativo lleva a que las empresas no sufran ninguna pena en caso de no practicarla, lo cual no
alienta su implementacion. Ellos sostienen que todavia no es un tema prioritario, existiendo la creencia que no
es importante para el negocio ya que nadie lo exige.

Por otro lado, el Informe de Trabajo Decente y Responsabilidad Social en Argentina (2011, p. 34) menciona que

. 9 . . . .
en todos los casos que ellos analizaron™ la cadena de valor actué como un mecanismo efectivo de despliegue

?Son 15 practicas correspondientes a las empresas Alto Parand, Bayer, Celulosa Argentina, Edenor, Energia de San Juan; General Motors,
Grupo Arcor, Grupo Los Grobo, Grupo Pefiaflor, Grupo Sancor Seguros, Mapfre Argentina; Nestlé, Petrobras Energia, TNT Express y Trasur.
En primer lugar vale destacar que, si bien la Red de RSE y Trabajo Decente del MTEYSS cuenta con una Mesa Técnica que ha desarrollado
documentos, lineamientos y guias operacionales para avanzar en el campo de la cadena de valor, existen algunas practicas de empresas
que no participan de dicha red, como son los casos de Grupo Sancor Seguros, Energia San Juan y Trasur S.A. A pesar de ello, casi todas las
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de politicas corporativas, como también de irradiaciéon del valor agregado de las empresas. A su vez, este
documento (2011, p. 34) expresa que si bien las razones de participacidon y de accidn con sus proveedores y
contratistas varian, se podria decir que convergen en los siguientes elementos comunes:

eDiseminacidn de politicas y valores corporativos a lo largo del despliegue empresarial.

*Necesidad de hacer sustentable la cadena de valor.

eGarantizar la mejora de los productos y servicios que reciben las empresas integradoras.

eDisminuir los desequilibrios y asimetrias relacionadas con las condiciones de trabajo, empleo y calidad del
trabajo entre las empresas y sus proveedores.

eEquilibrar las diferencias de estdndares de calidad, técnicas de produccién y seguridad industrial.

eLograr principios de diferenciacion en las relaciones con los proveedores y fidelizacién.

eDisminuir la accidentalidad laboral y la ocurrencia de accidentes ocupacionales de los proveedores.

eDisminuir los riesgos legales de la empresa por reclamos de terceros por situaciones de los proveedores.

Por ultimo, sostienen Gatto, Moori y Bercovich (2007, p. 16) que desde el punto de vista del conjunto del pais,
incentivar la cooperacién a lo largo de las tramas productivas y entre firmas de diferente tamafio constituye
una gran oportunidad para favorecer agrupamientos competitivos que combinen economias de escala con
flexibilidad, diferenciacion y servicios al cliente. Todo ello puede contribuir a una mayor sofisticacion
microecondémica del tejido productivo como resultado de la busqueda conjunta de soluciones y desarrollos

entre proveedores y clientes, y a incrementar la competitividad de la economia nacional.

3.3. La RSE en las grandes empresas argentinas (orientadas a su cadena de valor):

Como se menciond en el capitulo 2, la cadena de valor hace referencia a todos aquellos procesos o actividades
de una compaiiia que contribuyen a la creacion de valor a lo largo de todo el ciclo de vida de un producto,
desde su concepcidn hasta su consumo.

Segun los resultados de una encuesta presencial realizada por Comunicarse entre febrero y junio de 2013 a un
total de 64 ejecutivos encargados de liderar la gestion de la RSE en la cadena de valor de las principales
compaiiias argentinas, la implementacién de RSE en la cadena de suministro todavia no es considerada una
cuestién estratégica (aunque por ello no menos importante) en nuestro pais. Casi la mitad de las empresas no
tienen definida una politica formal™ al respecto, los criterios econémicos superan ampliamente a los sociales y
ambientales a la hora de seleccionar a un proveedor, y se le da una gran importancia a los limites que imponen
la falta de presupuesto (ya que su gestidn estd todavia mas asociada a los costos que a un insumo para la
generacion de valor) y la coyuntura como argumento que dificulta trabajar en el tema. Pero, si bien el
desarrollo de la RSE en la cadena de suministro es incipiente, en aquel nimero relevante de empresas que

estan en un estadio intermedio o avanzado del tema, las areas de RSE estan teniendo una gran incidencia a la

practicas (excepto una) siguen el patron de cuatro etapas disefiado en la Mesa de Trabajo conformada por el MTEySS, con diferencias en
los contenidos y propdsitos.
1% | a definicién de una politica formal tiene como ventaja brindar los alcances y posturas de las compafiias ante las distintas cuestiones
abarcadas en la temdtica. La importancia de plantearla formalmente es que a partir de alli se pueden desprender las acciones a desarrollar
y ademas, orientar mejor la gestion.
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hora de fijar las politicas en la cadena de valor. Sin embargo, seglin los datos de la encuesta, las dreas de
Compras (de mas de la mitad de las empresas) son las que estan liderando estos procesos de gestionar
operativamente la sustentabilidad en la misma. Asimismo, los entrevistados especialistas en el tema
expresaron que todavia no existe una transversalidad absoluta entre la Gerencia de Sustentabilidad y la
Gerencia de Compras en relacion a la RSE. Frecuentemente, las acciones sustentables surgen como una
iniciativa parcial de una de las areas, lo cual plantea el desafio de su posterior validacion efectiva por parte del
conjunto de la corporacion y en especial de las areas de compras y/o de ventas. Pero, aunque todavia no tienen
el respaldo de procesos de gestion avanzada, los proveedores empiezan a ser considerados como un grupo de
interés clave y sostiene, a su vez, que se podria decir que las grandes empresas empiezan a ser interpeladas
con criterios de RSE en su propia condicion de proveedoras segln la encuesta de Comunicarse (2013, p. 40).
Estos resultados se condicen con las conclusiones obtenidas por una encuesta realizada por el Centro Regional
de Apoyo para América Latina y el Caribe en junio de 2014 a los participantes del Pacto Mundial, donde
solamente el 47% de las 60 empresas encuestadas cuentan con politicas de RSE para los proveedores y en el
caso de poseer politicas, ain hay pocos mecanismos de verificacién y/o apoyo para la implementacién de la
sostenibilidad por parte de los mismos.

De este mismo modo, los entrevistados especialistas en el tema concuerdan que, en general, las grandes
empresas argentinas estan recién empezando a trabajar el topico de RSE en la cadena de suministro. Pero, en
la realidad, el estado en que se encuentra este tema es heterogéneo, ya que es dificil generalizar en un Unico
estado evolutivo a sectores muy diversos. A su vez, manifiestan que existen pocos contras'' para estas
compaiiias al implementar estas actividades, obteniendo en cambio un gran nimero de ventajaslz.

Por otro lado, existe una ausencia de liderazgos de actores sociales fuera del sector privado que impulsen el
desarrollo de esta tematica, ya que casi la mitad de las compafiias encuestadas por Comunicarse (2013, p. 40)
no pudo nombrar a una institucidon que sea considerada referente para trabajar la RSE en la cadena de valor en
Argentina y mientras que quienes lo hicieron, tuvieron una amplia dispersidon. Con la excepcion del sector
social, las empresas parecerian no contar con aliados relevantes. Asimismo, el Estado no se percibe como un
promotor del tema, ya que las compras publicas responsables no estan siendo un fuerte factor de presién para
impulsar la RSE en las cadenas de valor. Ademas, se percibe un muy bajo nivel de compromiso del sector
publico al respecto, sumado a que la coyuntura socioeconémica tampoco contribuye en ese sentido.

Sin embargo, actualmente, el Estado Argentino estd comenzado a utilizar su poder de compra para impulsar la
politica de inclusion, a través de las denominadas “compras publicas sustentables” en donde los organismos
publicos contratan teniendo en cuenta, ademas de los aspectos econdmicos de los productos a contratar, su
impacto social en areas tales como la erradicacién de la pobreza, la equidad en la distribucién de la riqueza y
las condiciones laborales de los sectores mas vulnerables. Desde su funcién y con una perspectiva social, la

Oficina Nacional de Contrataciones (ONC) acompafia dichas politicas publicas de inclusion a través del fomento

™ Uno de ellos es que no siempre se cuenta con el apoyo de toda la organizacién hasta incluso ni del drea de compras, lo cual dificulta la
tarea.
12 Mejor imagen; elevacién de los estdndares de calidad y seguridad; disminucién del riesgo; mayor cuidado de la marca y de la reputacion;
mavyor fidelidad y mejor alineacién con sus proveedores.
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y la implementacidn de estas contrataciones, como un aporte para el efectivo cumplimiento de estos objetivos.

3.3.1. Acciones, politicas y/o programas de RSE empleados por grandes empresas en Argentina,

orientados a sus proveedores:

3.3.1.1. Criterios de compras y/o seleccién de proveedores y diagndstico:

En relacidn a los criterios de compras y/o seleccion de proveedores, Comunicarse (2013, p. 40) expresa que las
exigencias ambientales actuales tienen mas peso que las sociales en Argentina, incrementandose el
cumplimiento de ambas en el caso de proveedores criticos o claves®. Sin embargo, durante la implementacion
de la estrategia, la problematica ambiental pierde importancia en la agenda de trabajo de las empresas en sus
programas de RSE con su propia cadena de valor, aunque consideran que es probable que a futuro cobren
mayor preeminencia impulsada por la exigencia de sellos y certificaciones.

No obstante, en relacién a las tendencias futuras que predominaran en la agenda empresaria argentina, la
totalidad de los entrevistados por Comunicarse (2013, p. 41) precisan que los Derechos Humanos sera el tema
determinante en la agenda en el corto plazo; aunque la mayoria de las empresas ya tienen incorporados
criterios vinculados con este tépico en los hechos. Ademas, concluyen que los riesgos reputacionales asociados
a incumplimientos en dicha materia seran un impulsor de un mayor involucramiento de las empresas en la
cooperacién y el control de sus cadenas de suministro. En relacién a esta tendencia de los derechos humanos,
un ejemplo es la lucha contra el trabajo infantil en el sector vitivinicola argentino a través del Programa “Educar
en Vendimia” que acontece desde el afio 2005 e involucra principalmente a la empresa Chandon (como otras
compafiias del sector) y a las familias rurales del Valle de Uco.™

Gatto, Moori y Bercovich (2007, p. 22) manifiestan que se exige a las pequefias y medianas empresas de
nuestro pais el cumplimiento de reglas basicas en cuestiones fiscales, laborales, ambientales, etc. Pero, debido
a la precariedad gerencial, técnica y financiera de muchas de estas pequefias firmas, en algunas situaciones las
grandes empresas argentinas han adoptado iniciativas muy proactivas para conseguir una actualizacion de las
pequefias y medianas empresas, con el fin de garantizar su propio desempefio en términos de calidad,
seguridad, plazos de entrega, comercializacion, etc.

Asimismo, es necesario para trabajar responsablemente con la cadena de suministro, que las empresas hagan
extensivos a sus proveedores sus principios y exigencias. Si bien, en Argentina, la accidn mas usual es exigirle la
firma de su propio cédigo, existe una baja considerable de empresas que elaboran cédigos de ética/conducta
dirigidos exclusivamente a sus proveedores y aun alta la proporcidon que no les hace firmar ningun tipo de
documento. En relacién a esto, Luis Ulla (entrevistado especialista en el tema) considera que en Argentina el
codigo de conducta en realidad funciona como un pagaré, el cual se ejecuta sino se cumple, ya que en el

presente se selecciona fundamentalmente por precio y calidad. En este sentido, Utrera (2013, p. 122) aconseja

13 . Py . . . . .
Son aquellos cuyos bienes o servicios tienen un gran impacto en la realizacion del producto final de la empresa contratante; afectando
cualquier falta, omision, retraso o falla suya directamente la calidad e imagen de esta Ultima.
14 . < .
En el anexo Il encontrard mas detalles acerca de dicho programa.
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que la empresa deberia desarrollar mecanismos que le permitan poseer una politica escrita de seleccién y
evaluacion de proveedores basada en factores de calidad, precio y plazo, como asi también, incorporando
criterios sociales y ambientales; generar espacios de didlogo e intercambio en los que la empresa pueda
trasmitir sus valores y principios en materia de RSE a sus proveedores y contar con un documento de adhesién
a su cddigo de conducta y/o principios responsables para que todo proveedor firme como forma de demostrar
su compromiso con la empresa cliente y la sociedad en su conjunto.

A continuacién, en la tabla 1 se mencionan ejemplos de grandes empresas argentinas que exigen a su cadena
de valor la firma de cddigos para poder trabajar con los mismos, basandose en los subtemas que establece
FOMIN (2009, p. 197) dentro del tema evaluacién y seleccion de proveedores. Dichos ejemplos se profundizan
en el Anexo Il.

Tabla 1
Ejemplos de grandes empresas argentinas organizados segln subtemas de FOMIN:

Tema: Evaluacion y seleccion de proveedores

C
Subtema aso Tipo de iniciativa
Empresa

Cadigo de conducta Carta de Adhesion de Principios Fundamentales para una Gestion
Grupo Arcor

sobre proveedores Responsable.
Cddigo de conducta El proveedor firma un acuerdo comercial que incluye normativas
sobre proveedores Carrefour relacionadas a aspectos sociales y éticos.
Cumplimiento del Argentina Auditorias sociales a proveedores para monitorear el cumplimiento
codigo de conducta de las reglas establecidas.
Cadigo de conducta Kimberly- Cddigo de conducta propio, donde describe la conducta de la
hacia/sobre Clark empresa frente a otros.
proveedores Argentina Cadigo de conducta para proveedores.
Procedimiento de Su proceso de contratacion y seleccién de proveedores esta definido
evaluacién y seleccién dentro del Manual de Compras de la entidad.
" Banco L s L
Cddigo de conducta Galicia Cddigo de conducta dirigido a sus proveedores, que posee principios
sobre/hacia en relacién a los compromisos de la empresa hacia sus proveedores y
proveedores las expectativas respecto a los mismos, en distintas areas.
. El proveedor firma cédigo de conducta de la empresa, estandares de
Cddigo de conducta Manpower P . ‘e & o P .
. negocio, politica de privacidad de datos y convenio de
sobre proveedores Argentina § .
confidencialidad.
Ly El proveedor firma un documento denominado Clausulas Generales
Cddigo de conducta .,
de Contratacidn.
sobre proveedores . .
L Procedimiento para registro de sus proveedores, que cuenta con tres
Procedimiento de Petrobras
) - . etapas:
evaluacién y seleccién Argentina

- Proceso de datos.
- Proceso de evaluacion y aprobacién.
- Proceso de seguimiento de desempefio y consecuencias.

Cumplimiento del
codigo de conducta

Fuente: Elaboracion propia.

En conclusion, todas las empresas argentinas mencionadas tienen como objetivo mediante la firma de los
codigos de conducta (ya sean propios o exclusivos para sus proveedores) controlar el comportamiento de los
mismos y en cierta manera prevenir riesgos futuros, ademads de comunicar interna y externamente los valores y
principios que defienden. En Argentina, la mayoria de los cddigos hacen referencia a normas y/o principios de
alguna guia o estandar internacional, siendo los mas populares el Pacto Mundial de las Naciones Unidas y las
disposiciones de la Organizacidn Internacional del Trabajo. Es decir, a través de los mismos y de la definicién de

criterios de compras, promueven la incorporacidon de aspectos de RSE con el fin de lograr el desarrollo
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sustentable a lo largo de su cadena de valor.

3.3.1.2. Planificacidn conjunta e implantacion de una estrategia:

En Argentina, Comunicarse (2013, p. 41) concluye que la comunicacidn de las empresas con sus proveedores es
unidireccional, ya que los canales de didlogo formales con este grupo de interés encuentran buen uso al
momento de dar a conocer las propias acciones y politicas de RSE y al invitarlos a participar de los programas
de inversion social privada de la propia organizacion; pero son pocas las veces donde se han modificado
politicas y acciones como resultado del didlogo con alguno de los proveedores. Ademas, el uso de encuestas de
satisfaccion y los premios todavia no son practicas muy difundidas. Debido a esto, Comunicarse (2013, p. 41)
manifiesta que dicha realidad podria explicar los bajos niveles de riesgo detectados en las cadenas de
suministro argentinas.

En relacién a la implantacidn de una estrategia conjuntamente con los proveedores, las acciones mas
frecuentes para destacar, segun el Informe de Trabajo Decente y Responsabilidad Social en Argentina (2011, p.
36), son:

e Sensibilizacion a los proveedores sobre la necesidad de adoptar politicas en diversas materias como:
formalizacion y registro de los trabajadores, adopcién de politicas de responsabilidad social, mejora de
condiciones de trabajo, mejora de procesos productivos, mejora de bienes y servicios.

e Capacitacion a los proveedores: calidad laboral y condiciones de trabajo, estdndares internacionales en
calidad (Serie 14000), seguridad industrial (OSHAS), condiciones laborales (SA 8000), seguridad vial y traslado
de capacidades técnicas de produccion.

e Controles y auditorias: monitoreo del cumplimiento de estandares, auditorias técnicas sobre los aspectos
requeridos como requisitos de operacién y seguimiento al cumplimiento de acuerdos.

» Creacion de espacios de gobernabilidad de la cadena de valor: haciendo referencia a la creacion de escenarios
para el didlogo de las empresas, la resolucion de controversias, la gestion colectiva de proyectos y el impulso
del desarrollo de la propuesta de valor. Estos escenarios deben garantizar la representacioén justa y equitativa
de todas las empresas participantes. En las practicas, se encontraron varios de estos escenarios que
trascienden los comités de compras y adquisiciones y llegan a ser reuniones integrales en las que se abordan
temas de negocios y de responsabilidad social. Incluso, Utrera (2013, p. 122) aconseja que la empresa podria
crear un portal de proveedores que permita el acceso directo del mismo a la informaciéon mas relevante sobre
su relacidén con la empresa cliente (pedidos, facturas, cédigos de conducta, etc.) pudiendo servir como
herramienta sencilla y agil de comunicacién. Carrefour Argentina es una compaiia que implementa esta
practica (ademas de otros canales de comunicacidn que utiliza para relacionarse con sus proveedores) a través
de un sistema online, que les permite acceder a los proveedores de forma personalizada a informacion sobre
sus cuentas corrientes, configurar la informacién que desea recibir y obtener indicadores de gestion que
muestran tendencias de su cuenta, entre otros servicios™.

En cambio, Comunicarse (2013, p. 41) manifiesta que la actividad mds consolidada la constituyen los

15 < . P . v . .
En el anexo Il encontrard mas detalles acerca de los distintos canales de comunicacién que utiliza Carrefour Argentina.
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“programas de desarrollo de proveedores” en nuestro pais, con un destacable nivel de formalizacién en
programas de largo plazo aunque focalizado en la transferencia de recursos (especialmente intangibles) como
ser capacitacion, asistencia técnica y financiamiento en menor medida. Esta es una practica novedosa que ha
tomado auge en los uUltimos tiempos, siendo su capacidad de impacto extraordinaria pero su gestién compleja 'y
exigente en recursos segun el Informe de Trabajo Decente y Responsabilidad Social en Argentina (2011, p. 38).
También, sostienen que en un mercado global cada vez mas competitivo, juega un rol fundamental la
innovacion®®, representando el 61% de las empresas asociadas con sus proveedores las que trabajan en
proyectos de este tipo.

Gatto, Moori y Bercovich (2007, p. 26) exponen que algunas empresas argentinas buscan sostener y consolidar
sus redes de proveedores y en algunos casos de clientes; emprendiendo acciones relativamente limitadas,
paliativas, y aparecen ante todo como iniciativas necesarias para garantizar la propia operativa de las grandes
empresas. Pero, aquellos programas mas directamente alineados con los intereses estratégicos de crecimiento
y eficiencia de las grandes empresas se proponen objetivos mds ambiciosos, como mejorar la competitividad
de las pequefias y medianas empresas vinculadas con acciones especificas, focalizadas e integrales, incluso
disponiendo de recursos humanos de la grandes empresas para trabajos de asistencia técnica o gerencial.

En este sentido, los entrevistados especialistas en el tema sostienen que la mayoria de las grandes empresas
argentinas trabajan con sus proveedores sobre la estrategia de sustentabilidad de ellas mismas, a través de
capacitaciones que generalmente dichas compaiias costean. Frecuentemente, los proveedores asumen el
compromiso de planes de trabajo en materia de sustentabilidad con plazos previstos, siendo habitual que se
desarrollen dentro del marco de distintas iniciativas como ser por ejemplo el Programa Valor de Amia.
Generalmente, en Argentina, dichas practicas no abarcan a la totalidad de los proveedores de una gran
empresa. En principio, prioriza y escoge para trabajar en RSE (en forma personalizada) a ciertos tipos de
proveedores como ser los mas estratégicos, los mas riesgosos en su cadena de suministro, los mas permeables
y/o aquellos que mejor relacion mantienen con la empresa. También, manifiestan que no ocurre una
implantacién de estrategia conjunta ni existe comunicacién fluida frecuentemente entre grandes empresas y
proveedores en nuestro pais, salvo en rubros de altisimo riesgo, donde se planifica, capacita, asiste, evalia y
supervisa.

Por otro lado, Utrera (2013, p. 124) sustenta que las empresas no solo deben mitigar riesgos en su cadena de
valor, también deberian asumir un rol proactivo en el desarrollo productivo de las comunidades. Ademas de la
responsabilidad de controlar la relacidn con los proveedores en materia ambiental y de respeto de los derechos
y la seguridad de los trabajadores, la empresa puede avanzar en el fortalecimiento de los mismos. En ese
sentido, no solo es valioso que compre insumos y servicios a empresas locales, sino también debe contribuir
con el desarrollo empresarial a través de capacitacion y, eventualmente, mecanismos de financiamiento que
contribuyan al crecimiento de sus proveedores.

A continuacion, en la tabla 2, se menciona ejemplos de practicas realizadas por grandes empresas argentinas al

' Sinénimo de producir, asimilar y explotar con éxito una novedad, en las esferas econémicas y sociales, de forma que aporte soluciones
inéditas a los problemas y permita asi responder a las necesidades de las personas y de la sociedad segun la definiciéon de la Comisién
Europea.
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momento de implementar sus estrategias de sustentabilidad en sus cadenas de valor. Dichos ejemplos se
profundizan en el Anexo ll, aclarandose que la informacion surge de los documentos de las propias empresas.

Tabla 2
Ejemplos de iniciativas de desarrollo de proveedores implementadas por grandes empresas argentinas en los
ultimos afos:

Tema: Desarrollo de proveedores

Caso

Tipo de iniciativa
Empresa

Capacitacion al personal contratado para proveer el servicio de vigilancia.
Grupo Arcor | Programa de Formacidn en Sustentabilidad para Empresas Transportistas.
(afio 2013) | Programa de Buenas Practicas de Logistica en la Cadena de Valor.
Asesoramiento logistico a distribuidores.

Gas Natural | Programa Valor para Proveedores: capacitaciones a medida y asesoramiento concreto en
Fenosa tematicas especificas.

Programa Integrity Project, que incluye cddigo de conducta para proveedores, una serie de

Kimberly- guias practicas (liderazgo, laboral y/o impositiva), capacitaciones a proveedores (acerca de la
Clark gestidon orientada a la sustentabilidad y la RSE), auditoria y relevamiento (especialmente a
proveedores pymes) para conocer de qué manera gestionan su negocio.
Natura Programa de gestidn de residuos en toda la cadena de valor.

Argentina Programa Clicar (calidad, logistica, innovacidn, competitividad, ambiental, social y relaciones).

Servicio al Productor de Leche de DPA: canal para vincularse con sus productores, aportando

Ar’\;z;ttliia informacion técnica, cuyo objetivo es la mejora continua de la calidad, de la productividad y de
la rentabilidad tanto de los productores como de su propia compaiiia.
Programa de Desarrollo de Proveedores Locales: destinado a pymes de Jujuy que, con
Ledesma financiamiento y asesoramiento en materia de gestién, pudieran reemplazar la contratacion de
proveedores ubicados fuera de la provincia.
Grupo Programa Propymes: dirigido a promover el desarrollo a largo plazo tanto de sus pymes
Techint clientes como de sus pymes proveedoras (mediante una transferencia de aprendizaje).
Unilever Tre§ dg los nueve compromisos dentr(.) .del Plan de \(idﬁ Sustentable de l.JniIeve'r Para 2020
Argentina estdn vinculados con la cadena de suministro: abastecimiento sustentable, imparcialidad en el

lugar de trabajo y empresa inclusiva.

Fuente: Elaboracidn propia.
En conclusidn, las practicas mencionadas sobre las grandes empresas argentinas ejemplifican los resultados de

Comunicarse y del Informe de Trabajo Decente y Responsabilidad Social en Argentina asi como la opinién de
los entrevistados especialistas en el tema expuestos anteriormente en relacién a que la actividad mas
consolidada son los programas de desarrollo de proveedores focalizados especialmente en capacitacién,
asesoramiento y asistencia técnica. Se puede observar que cada una de ellas efectia capacitaciones a medida y
asesoramiento concreto en tematicas especificas de acuerdo a su propia estrategia de sustentabilidad. El
ejemplo mas claro es el de Natura, ya que las practicas implementadas en su cadena de valor estadn
directamente vinculadas con su fuerte compromiso con el medio ambiente. Ademas, salvo Carrefour, la
mayoria de las empresas argentinas no destacan los mecanismos de comunicacion implementados; pudiendo
esto reafirmar los resultados de Comunicarse que la misma es unidireccional. Todavia, las auditorias y las
evaluaciones como mecanismo de seguimiento y control sobre las actividades efectuadas por los proveedores
no son practicas habituales en las grandes empresas argentinas; pudiendo en caso de efectuarse estas acciones

maximizarse los resultados para ambas partes.
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3.3.1.3. Supervision de la cadena de suministro y toma de decisiones en el desarrollo de las relaciones:

En la etapa de evaluacidn, Comunicarse (2013, p. 25) manifiesta que las medidas adoptadas tienen un nivel de
profundidad dispar de acuerdo al tipo de riesgo que se quiera evitar. El 37% de las empresas encuestadas
solicitan un autodiagndstico a sus proveedores para evaluarlos en RSE, el 62% convoca a reuniones periddicas y
el 75% realiza auditorias e inspecciones en el lugar. Pero, aclaran que tanto en las reuniones como en las
auditorias e inspecciones estos controles se dirigen mas especificamente a los proveedores criticos o claves,
mientras que la solicitud del autodiagndstico es una practica mas universal a toda la cadena para aquellas
empresas argentinas que lo aplican.

En relacién a esta etapa, los entrevistados especialistas en el tema destacan que la mayoria de las grandes
empresas argentinas no poseen un area dedicada especialmente a la auditoria de proveedores e incluso en
esta fase es donde la firma del cédigo de ética funciona como una declaracidn jurada. A su vez, en aquellos
proveedores considerados criticos o claves para la gran empresa, ésta emplea principalmente especiales
procedimientos de control y auditoria en esta etapa, estableciendo plazos concretos y factibles para la
correccion de desvios; no reflejandose dicha situacion en los demas proveedores.

A continuacién, en la tabla 3, se mencionan ejemplos de medidas de supervisidn implementadas por grandes
empresas argentinas, que ratifican estos resultados. Dichos casos se profundizan en el Anexo Il, aclarandose
que la informacién surge de los documentos de las propias empresas.

Tabla 3
Ejemplos de medidas de control implementadas por grandes empresas argentinas en el afio 2013:

Tema: Supervision de la cadena de suministro

Caso . s o
Tipo de iniciativa (Afio 2013)
Empresa
Banco Visita presencial a proveedores criticos o claves, considerando aspectos relacionados con
Galicia estandares sociales y ambientales.
Grupo Auditorias documentales, analisis de los programas de seguridad e inspecciones de trabajo.
Telecom Estos controles alcanzan a todos los proveedores sometidos a riesgo en altura, riesgo eléctrico
y trabajo de construccién.
Herramienta de evaluacién de proveedores en temas de sustentabilidad.
Manpower .. . P
Argentina Visitas a proveedores gestionados por el Departamento de Compras y verificacion de
& informacién contable, impositiva y/o laboral de los mismos.

Fuente: Elaboracion propia.
En conclusidn, tanto Banco Galicia como Grupo Telecom, confirman que los controles se dirigen especialmente

a proveedores criticos o claves mediante visitas y/o inspecciones en las instalaciones de los mismos. Es de
destacar el feedback que realiza tanto Grupo Telecom como Manpower Argentina a sus proveedores en

relacion a las oportunidades de mejora que se podrian efectuar.

3.4. La RSE en las pymes argentinas:

Asimismo, después del auge que ha tenido la RSE en las grandes compaiiias, pareciera que esta perspectiva ha
llegado también a las pymes, centrado en lo que las mismas han hecho y hacen por ella. En Argentina, segun el
articulo n2 1 de la Resolucion 50/2013 de la Secretaria de la Pequefia y Mediana Empresa y Desarrollo Regional

seran consideradas Micro, Pequefias y Medianas Empresas aquéllas cuyas ventas totales anuales expresadas en
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pesos no superen los valores establecidos en la tabla que se detalla a continuacion.

Tabla 4
Clasificacion de pymes segun sector:
SECTOR
Agropecuario | Industria y Mineria Comercio Servicios Construccion
54.000.000 183.000.000 250.000.000 | 63.000.000 84.000.000

Fuente: Resolucién 50/2013 de la Secretaria de la Pequefia y Mediana Empresa y Desarrollo Regional (2013, p. 2).

Willi (2012, p. 7) precisa que la tendencia de una RSE mas profesionalizada (que estd pasando de lo intuitivo
filantrépico a los gestionado estratégico), es una practica efectuada principalmente por las empresas lideres (y
en general grandes). Sin embargo, hay muchas compafiias (sobre todo pymes) que recién ahora se estadn
sumando, pero que cuando se sumen encontraran un camino ya recorrido, un camino con tierra ya trabajada y
que con menos esfuerzo podrdn hacer mas y mejor. Por esta razén, es tan importante entender la tendencia de
los pioneros, ya que puede condicionar mucho a los futuros seguidores y pueden serviles de ejemplo. Utrera
(2013, p. 118) recuerda que, mientras mas grande sea la empresa, mayor sera su responsabilidad al respecto, y
también, su capacidad para traccionar y promover aspectos referidos a la sustentabilidad. En este sentido,
Aguinaga Norbis, citado por Revista Mercado (2012, p. 96) sostiene que el interés no es solo de las grandes
empresas, sino que también las pymes comenzaron a ver a la responsabilidad social como un espacio al cual
deben incorporarse, aunque todavia no lo hacen desde un enfoque integral. Pero entre las empresas pymes
esta creciendo la cantidad de certificaciones de normas de seguridad, salud ocupacional y medio ambiente, lo
que significa que ya se esta viendo interés en algunas de las materias fundamentales de responsabilidad social
que establece la norma ISO 26.000.

Como sostiene IARSE, la absorcién de estos conceptos por parte de los pequefios y medianos empresarios
puede provocar un fuerte impacto en la economia y en la sociedad argentina. Debido a que dicho sector tienen
un rol preponderante dentro del modelo de crecimiento econdmico con inclusion social en nuestro pais,
convirtiéndose éste en un factor clave para promover el desarrollo sustentable en el mismo. En otras palabras,
a través de su capacidad de compra, reglas claras, politicas y acciones responsables generan un valor agregado
esencial para el desarrollo sostenible a nivel nacional. En el afio 2014, en Argentina, hay 603 mil pymes, de las
cuales mas de 229 mil se crearon en la ultima década, que representan el 60% del empleo y el 45% de las
ventas totales segln datos de la pagina oficial del Ministerio de Industria (Presidencia de la Nacidn).

Pero, seglin Gatto, Mooriy Bercovich (2007, p. 16), si bien las pymes constituyen un segmento muy importante
de la estructura productiva del pais y tienen un papel fundamental en la generacidn y preservaciéon de empleo,
afrontan muchas restricciones para crecer y desarrollarse como agentes dindmicos y competitivos capaces de
articularse de forma eficiente con las grandes empresas a lo largo de sus cadenas de valor: dificultades de
acceso a la informacidén tecnoldgica y comercial, acceso restringido al crédito, escasas capacidades técnicas y
gerenciales son algunas de las barreras en nuestro pais para lograr un desempefio eficaz en cadenas
productivas cada vez mds exigentes.

En relacién al segmento pymes industriales argentinas, algunos de los principales resultados de la Encuesta
Estructural Anual 2012 de la Fundacién Observatorio Pyme, mencionan que:

- No estdn hoy en dia completamente difundidas en el mundo empresarial la creencia de las acciones de
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RSE, ya que solo el 23% de las pymes industriales argentinas realiza acciones o iniciativas de responsabilidad
social empresaria. Estas se efectUan principalmente a través de donaciones a fundaciones, ONG y otras
instituciones sociales o ambientales, o bien con la implementacién de acciones para el cuidado del medio
ambiente. También se mencionan, aunque en menor medida, actividades de capacitacion de personal, mejoras
en el clima laboral, etc. El hecho de que la mayor parte de las empresas aun no lo haga puede deberse en
ciertos casos a que todavia los empresarios no cuentan con informacion respecto a de qué manera pueden
llevar adelante estas buenas practicas y cuales son los beneficios derivados de hacerlo. O bien, por no poder
gestionar la implementacidn de acciones de RSE con un direccionamiento estratégico en este sentido desde la
gerencia. O directamente por no poder financiar los costos que muchas veces implica poder realizar este tipo
de actividades o los cambios necesarios en los procesos de gestion y produccion para hacerlo. Aunque es
importante destacar que muchas acciones de RSE no implican costos importantes, sino que conllevan solo un
cambio actitudinal y de conciencia, que no implica esfuerzo ni costo alguno, simplemente la modificacién de un
habito o forma de proceder.

- El grado de implementacion de iniciativas de RSE no es uniforme al interior del segmento de las pymes
industriales, ya que si bien no se puede hablar de relaciones causales, son las empresas de mayor tamaio y las
mas dinamicas las que presentan una mayor propensién a comprometerse con su entorno con la realizacion de
este tipo de acciones. A su vez, las empresas medianas son mas propensas a realizar RSE respecto a las
pequefias.

- La existencia de una asociacidon positiva entre la realizacién de inversiones y la competitividad
internacional de las pymes y la RSE.

- La presencia de dos nexos positivos mas en relacién a la implementaciéon de actividades de RSE. El
primero evidencia que aquellas firmas que desarrollan acciones de RSE, son también las que lideran la
busqueda de trabajadores en todos los niveles de calificacidn. El segundo resalta la relacion positiva entre
demanda de crédito y RSE, ya que son las empresas que mas solicitan y reciben créditos bancarios las que
llevan adelante mas acciones socialmente responsables. Por lo que, la RSE podria ser una estrategia para la
consolidacién de la pyme, ya que una pyme sin recursos no puede tener el lujo de hacer iniciativas hacia RSE.
Diversas iniciativas como los Indicadores de RSE y Pymes elaborados por el IARSE en Argentina y la Guia
confeccionada por la Direccion General de Empresa de la Unién Europea, ponen de manifiesto que si el
compromiso con la responsabilidad social esta unido al rol que ha de asumir una empresa de cara a su entorno,
cada compaiiia debe hacer frente al desafio independientemente de su nimero de empleados o su nivel de
facturacion afirma Debeljuh (2009, p. 38). Las pymes tienen cada dia mas claro que para mantenerse
competitivas e integradas a los sectores mas dinamicos de la economia, deben demostrar ser socios
comerciales confiables y alineados con las exigencias de sus clientes y de la sociedad. Ademas, sostiene Vallejo
Garcelan citada por IARSE (2014, p. 38) que para el éxito de la RSE en las pymes, es necesario que ésta forme
parte de su ADN empresarial, solo asi, se lograran las ventajas competitivas sostenibles y un valor afiadido

innovador, que son fundamentales para el mundo global y policéntrico que las rodea.
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3.4.1. Caracteristicas de las pymes argentinas que facilitan la implementaciéon de RSE:

Frecuentemente, la primera aproximacién de la pyme en RSE es creer que este tema solo es posible para las
grandes compaiias y una vez que empiezan a entender cédmo se aplican los criterios de sustentabilidad,
encuentran que varias de sus practicas son muy compatibles con la misma. Muchas veces, ya vienen
implementando modos de gestidn y realizando acciones responsables en la labor diaria del negocio, a pesar de
desconocer el propio concepto, sin tener un enfoque formalizado al respecto y sin vincularlo con la
sustentabilidad. Tienen un potencial enorme y habilidades naturales para practicar RSE. Niblock-Siddle, Jones y
Black, citados por Kliksberg (2013, p. 194), al describir la relacion natural de las pymes con la RSE dicen:
“Muchas pymes hacen RSE de una manera u otra pero no la llaman RSE. Por ejemplo, pueden ser muy buenos
empleadores, comprometidos con su personal, y con los involucrados, alertas a los problemas de salud y
seguridad en su labor, atentos a los consumidores, minimizadores del uso de recursos naturales. Son todos
ejemplos de comportamientos socialmente responsables pero no son llamados asi por muchas pymes”.

Utrera (2013, p. 47) afirma que “en definitiva, una gestion responsable significa pensar cdmo cada parte de la
organizacion puede generar valor econdmico, social y ambiental... Y esto una pyme lo puede realizar en
igualdad de condiciones que una gran empresa”.

Dicho autor (2013, p. 48) enuncia que en toda gestidn socialmente responsable son requeridas ciertas premisas
bésicas:

. Una visidon de INTEGRALIDAD porque abarca las distintas dimensiones de gestiéon de la empresa,
recordando que la RSE significa la coherencia entre lo que la empresa dice y hace en todas sus acciones.

. Una perspectiva de GRADUALIDAD, ya que se trata de un proceso en busca de una excelencia a
perseguir, considerando que los cambios organizacionales no se logran de un dia para el otro aun cuando la
pyme puede tardar menos que la gran empresa.

. Una mirada de TOTALIDAD, ya que deberia ser un modelo de gestidn a seguir por cualquier empresa
sin importar su negocio, tamafio o procedencia.

. Una idea de PROPORCIONALIDAD en funcién directa del tamafio de la empresa y su capacidad de
incidencia en los mercados. Si la pyme quiere tener un presupuesto millonario para destinar a programas
sociales, hay un error de percepcion.

Por otro lado, es importante considerar la propuesta que la Comisidn Europea en el afio 2011 se ha hecho al
querer trabajar intensivamente para fortalecer la RSE en las pymes: “El principio guia deberia ser avanzar
pequefias pero significativas etapas por un gran numero de empresas, mds que tratar de implantar politicas de
RSE formales y sofisticadas en una pequeiia elite”.

Ademas, hay que considerar que las pymes argentinas generalmente poseen ciertas caracteristicas propias al
grupo que pertenecen, que podrian facilitar la adopcidn y/o la practica de la RSE, las cuales son:

1. Suelen tener una dimensidn social y ética clara, producto del impulso personal y el compromiso de sus
directivos. Canyelles, citado en IARSE (2014, p. 41), expresa que cuando en una gran empresa se aborda este
enfoque de gestion en RSE es porque se ha decido, existen razones y cdlculos. En una pyme también, pero el

factor cultural e incluso intuitivo afecta mas. En esa pequefia empresa comprometida se da una alineacién
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entre los valores de la propiedad y los valores de la pyme, provocando esto que haya autenticidad.
Efectivamente se huele un sentido del compromiso mas integral, un factor positivo y distintivo para muchas
pymes. Esa actitud y amplitud mental de los duefios, les permite mirar la RSE como una oportunidad sostienen
los entrevistados especialistas en el tema.

2. Sus estructuras mas pequefias permiten mayor flexibilidad y adaptabilidad a los cambios, lo cual suele
disminuir el tiempo y el dinero necesario para implementar programas innovadores (por ejemplo de inclusion
social o de mejora ambiental) y se pueden ver los resultados de implementar estas acciones de RSE con mayor
rapidez. Incluso, mientras que en una empresa de gran envergadura una estrategia de comunicacion o el
planteo de instancias de capacitacién al publico interno sobre la importancia de la sustentabilidad puede y
hasta ha de plantearse como un proceso a largo plazo, en una pyme puede realizarse a corto plazo
incorporando buenas practicas como correlato concreto y visible de la toma de postura de la
empresa. Ademas, esta pequefia estructura origina que sea altamente factible que todas las areas involucradas
en la compaiiia estén al tanto de las iniciativas que se llevan adelante en términos de RSE.

3. En muchas pymes argentinas, la propiedad y la gestion de la misma se concentran en la figura del
propietario-gerente, quien es el lider en la organizacidn y concentra las decisiones estratégicas. Esta cercania
del propietario a los trabajadores y al entorno social de la empresa (mayor que en las grandes compaiiias)
influye positivamente en el desarrollo de actividades ligadas con la RSE. La implicancia de la Alta Direccion de
una compafiia marca un diferencial importante a la hora de analizar la importancia que una empresa le asigna a
la sustentabilidad. El nivel de compromiso de la misma puede ser determinante en el poder de incidencia real
que tenga la RSE dentro de una empresa sostiene Comunicarse (2012, p. 15).

4. Las pymes argentinas, junto a su rol en la generacién y preservacién de empleos, tienen vocacidn
natural por actuar concorde a las exigencias de las diversas dimensiones de la RSE.

5. Tienden a plantear relaciones laborales mas estables, estrechas y personales, generando un clima
amigable y cordial, protegiéndose consistentemente la fuente de trabajo. En nuestro pais, el duefio usualmente
conoce anteriormente la realidad familiar y personal de sus colaboradores y por lo tanto, establece vinculos
mucho mds empaticos y préximos. Tratan de asegurarle una vida digna y de respetar los equilibrios familia-
empresa, al encontrarse muy vinculadas a los acontecimientos familiares de su personal.

6. Generalmente, desarrollan lazos personales con sus clientes. Se construye una relacion de confianza e
intimidad, incluso disfrutan de esos vinculos personales. Son su mercado pero también con frecuencia su red
social.

7. Poseen mejor llegada al tejido social local de cada lugar donde desarrollan sus actividades. Esto les
permite una relacion mas natural y una comunicacién mas fluida con su comunidad local, facilitando tanto la
identificacion de las problematicas a resolver como las posibilidades de accién. Cabe destacar que el monitoreo
tanto del proceso de diagndstico como la puesta en marcha de una estrategia que tenga como norte la
sustentabilidad, es mas facil de llevar adelante en una pyme que en una gran empresa, principalmente por el
contacto directo que se tiene con la comunidad y por la cantidad de personas afectadas por las iniciativas de la

misma, tanto a nivel interno como externo. Corral, citado en IARSE (2014, p. 33), manifiesta que las pymes

69



“Responsabilidad Social Empresaria en la Cadena de Valor”

juegan un importante papel de caracter social, tanto como creadoras de empleo como por ser un instrumento
de cohesion y estabilidad social tanto en su dmbito local como regional. Eso se debe a que aparecen
fuertemente ligadas con la realidad social y econdmica de su comunidad mas proxima, habida cuenta que la
mayor parte de sus clientes, proveedores y trabajadores provienen de la misma. Les interesa mucho su
comunidad porque alli viven y ahi estan sus amistades y relaciones. Se sienten motivados y obligados a
participar, a aportar, a dar ideas y contribuciones. De esta forma, la reputacion de la empresa y su imagen
como empleador, productor o actor en el ambito local son ciertamente importantes. Incluso, asumen
frecuentemente liderazgos vistos como altamente legitimos por los integrantes de sus comunidades.

Para concluir, la concientizacidon sobre las ventajas que ofrece la propia estructura de las pymes argentinas
allanara el camino para establecer prioridades y plantear lineas de accién al momento de adentrarse en
practicas propias de la sustentabilidad. Como expone Luna, citado por Programa Valor (2013, p. 103), los
efectos positivos derivados de estos privilegios son fundamentales a la hora de definir la estrategia e
implementar la misma. Ayudan a mejorar su relacion e imagen con las partes interesadas; reduce riesgos de
litigio laboral, ambiental y publicidad negativa; mejora la relaciéon con las administraciones publicas; ayuda a
reducir la pobreza en el contexto donde opera; provee mayor sensibilidad a lideres y colaboradores sobre los
impactos que la empresa tiene en la sociedad; entre otros. Ademas, se estima que el 90% de todas las
empresas del mundo son pymes y en nuestro pais el 99,6%, por lo que este enorme potencial de RSE que hay
en las mismas puede desarrollarse mucho mas todavia cuando se canaliza a través de las organizaciones que las
aglutinan, las cuales suelen ser muy activas. Sin dejar de recordar que los grandes cambios ocurren porque
pequefios cambios han sucedido, teniendo que comenzar poco a poco y especialmente localmente sostiene
Cornide (Secretaria de Responsabilidad Social de la Confederacion Argentina de la Mediana Empresa). Y
contribuye a esta reflexion final una frase de Anita Roddick (fundadora de The Body Shop): “Si crees que eres

demasiado pequeiio para generar un impacto, prueba irte a dormir con un mosquito en la habitacién”.

3.4.2. Obstaculos que dificultan la adopcion de RSE por parte de las pymes argentinas y posibles

desafios a presentarse:

Pero, como existen ciertas caracteristicas de las pymes argentinas que podrian facilitar la adopcion y/o practica
de la RSE, también hay particularidades de las mismas que podrian obstaculizar su implementacion y/o desafios
que pueden presentarse:

1. No suelen acceder a informaciéon y a herramientas de gestidn que si estan presentes en las grandes
empresas. En la realidad, muchas veces esta falta de informacion en las pymes argentinas ocasiona la existencia
de un prejuicio sobre el tema, desconociéndose el significado del vocablo sustentabilidad y presumiendo que
es una practica solo para grandes empresas, costosa y que complica la gestion seglin los entrevistados
especialistas en el tema. Ellos manifiestan que las pymes creen que se requiere de cuantiosos presupuestos o
que es un mero tema de voluntarismo, no haciendo foco en aquellos asuntos materiales para su empresa.

2. En el caso de encontrarse en estadios de subsistencia, pensar a mediano o largo plazo puede
transformarse en algo engorroso.

70



“Responsabilidad Social Empresaria en la Cadena de Valor”

3. Suelen tener recursos econdmicos, financieros y humanos mds escasos, lo que afecta negativamente
su capacidad de implicacion en actividades de RSE, especialmente en aquellas que requieren un planteamiento
a medio y largo plazo o que no son percibidas como estratégicas o basicas para su negocio. Sin embargo,
Sarrible"’ citada por IARSE (2014, p. 18) sostiene que uno de los principales desafios en materia de RSE para el
sector pymes es el concepto de que una pequefia o mediana empresa no puede incorporar una gestion de RSE
por temas de presupuesto o recursos especializados. Las acciones de RSE no dependen exclusivamente de un
presupuesto o area: se puede gestionar de manera responsable aprovechando los recursos propios, al cambiar
el enfoque de cdmo se hacen las cosas.

4. Abundancia de estdndares y directrices, conflicto entre el cumplimiento de las normas internacionales
y el respeto a las demandas locales asi como distintas interpretaciones de la responsabilidad social corporativa,
origina diferencias en criterios y dicha falta de requerimientos comunes en materia de RSE, dificulta en gran
medida el cumplimiento en este ambito de las pymes argentinas, especialmente las que son proveedores de
varias empresas grandes. Ademas, Corral (2014, p. 33) manifiesta que la mayoria de los conceptos e
instrumentos relacionados con la RSE han sido desarrollados por y para las grandes empresas, en muchos casos
multinacionales. Sin embargo, la RSE entre las pymes requiere de una visién distinta en la medida en que las
pymes en general y las mas pequefias empresas en particular, tienen unas caracteristicas especiales que asi lo
requieren (una baja intensidad de capital, poder centralizado, presencia de propietarios/socios/familiares
como mano de obra directa, estructura administrativa y de gestidn reducida, recursos limitados y dificultades
para el acceso a la financiacion, etc.). La misma observacion realiza el Centro Australiano de RSE, citado por
Kliksberg (2013, p. 196), donde considera que muchas de las herramientas de RSE han sido disefiadas para las
grandes empresas; proponiendo que las iniciativas para estimular el involucramiento de las pymes deberian ser
accesibles y relevantes, debiendo la informacidn estar disponible a través de canales que conocen y en los que
confian como por ejemplo las asociaciones por industrias.

5. A pesar del advenimiento de nuevas tecnologias de informacidn, existe una mayor dificultad para
difundir las acciones de RSE de empresas pequefias y medianas en comparacién con las grandes. En relacién a
esto, Estrella Peinado-Vara citada por IARSE (2014, p. 31), sostiene que uno de los grandes retos que se
enfrentan las pymes (aunque se aprecia una evolucion en los Ultimos afios) es el reporte, verificacidon y
seguimiento de responsabilidad empresarial. Dichos procesos pueden ser muy complicados y costosos para las
mismas. De todas maneras, Sarrible citada por IARSE (2014, p. 18), sostiene que con pocos recursos y
creatividad se puede comunicar a los publicos interesados las acciones RSE que se llevan a cabo. Ademas, las
redes sociales y la virtualidad son alternativas actuales menos costosas y con mucho menor impacto que la
impresidn en papel de los reportes de sustentabilidad.

6. Necesidad de fortalecimiento institucional de las pymes argentinas, a través de mejoras en la gestion y
administracién, los sistemas de calidad, la planificacién y el control, etc.; lo cual facilitaria emprender con éxito
iniciativas de RSE, integrar e internalizar el concepto de responsabilidad social en su modelo de gestion,

especialmente en el nivel directivo explica Corral, citado por IARSE (2014, p. 35).

7 Gerente de Recursos Humanos de Arcéngel Maggio, Industria Grafica Argentina.
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7. Creencia de que la ausencia de practicas de RSE en las pymes argentinas estd asociada a la necesidad
de un cambio cultural y actitudinal en las mismas. Se estd empezando a ver este cambio y las consecuencias
positivas que genera y, es por ello, que los empresarios necesitan mas y mejor informacién respecto de las
formas o vias en que pueden llevar adelante estas acciones y asesoramiento estratégico para que las mismas se
plasmen en resultados positivos, no sélo en el entorno si no para las empresas en si mismas expresa Garcia
Comas, citada por IARSE (2014, p. 14).

Normalmente, todos los retos mencionados anteriormente estan relacionados con la situacion de la empresa,
del sector y del lugar donde opera, asi como con el tipo de producto, entre otros factores. La cantidad de
problematicas sociales y ambientales que se presentan al momento de pensar en gestionar un negocio de
forma sustentable pueden llegar a resultar abrumadora si no se entiende cual es el lugar que ocupa la empresa
en la realidad y si, sobre esa base, no se trabaja en fortalecer sus capacidades con el fin de lograr un cambio
profundoy a largo plazo.

Asimismo, los entrevistados especialistas en el tema sostienen que un incentivo para que las pymes argentinas
apliqguen mas RSE, es si existiera en Argentina la posibilidad de una deduccién impositiva como ocurre en otros
paises del mundo. No obstante, si bien usualmente no hay programas gubernamentales dirigidos en forma
deliberada y expresa a fortalecer la gestion de la RSE (salvo algunas actividades de capacitacién, divulgacion y
premiacién), por el caracter sistémico de esta materia asi como por sus fuertes vinculos con las distintas facetas
de la competitividad, se podria aplicar determinados instrumentos de politicas publicas vigentes que al aportar
recursos, impulsarian en forma significativa la adopcién de practicas de sostenibilidad en las mismas.

Por ultimo, pensar hoy el desarrollo de las pymes argentinas en términos de sustentabilidad, es comprender el
rumbo que estan tomando los negocios a nivel mundial. Si se construye un ideario con una vision alineada al
desarrollo sustentable y a la RSE, el futuro las encontrard actualizadas, competitivas y preparadas para afrontar

los desafios superadores que tengan por delante.

Considerando todo lo mencionado, en el siguiente capitulo se profundizara algunas de las acciones, politicas

y/o programas de RSE implementados por grandes compafias en Argentina orientados a sus proveedores

pymes, mediante el andlisis de dos casos “Grupo Arcor y Banco de Galicia”.
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Capitulo 4: Casos Grupo Arcor y Banco de Galicia y Buenos Aires S.A.

En Argentina, las empresas mas responsables tienen claro que su influencia sobre la sociedad no empieza y
termina en su propia compaiiia, sino que deben incluir a todas las organizaciones que trabajan para ellas.
Partiendo de esta idea, se seleccioné al Grupo Arcor como Banco de Galicia, con el objetivo de analizar dos
compaiiias importantes argentinas que desde hace afios implementan iniciativas innovadoras, relevantes y/o
consolidadas de RSE en su cadena de valor, especialmente en sus proveedores pymes. Este analisis parte de la
informacion disponible en sus Reportes de Sustentabilidad del afio 2009 hasta el afio 2014 asi como de las
entrevistas efectuadas a miembros claves de dichas compaiiias y a representantes de sus pymes proveedoras.
éPor qué Grupo Arcor? Porque es una empresa modelo en sustentabilidad en Argentina que lidera la mayoria
de los rankings en este tema. Asimismo, en los Ultimos afos, se focalizé en desarrollar practicas innovadoras
para integrar la actuacion ambiental y socialmente responsable desde el abastecimiento de la materia prima
hasta que el producto llega a la mesa de cada consumidor.

¢Por qué Banco de Galicia? Porque es una entidad financiera comprometida en construir relaciones sélidas y
duraderas con su cadena de valor, principalmente abocada a promover las compras responsables (éticas,

inclusivas y verdes) en nuestro pais.

4.1. Grupo Arcor:
La empresa Arcor fue fundada en el afio 1951 en la ciudad de Arroyito (Provincia de

Cordoba) por un grupo de jovenes descendientes de inmigrantes italianos liderados por el

sefior Fulvio Salvador Pagani, quien tuvo la vision de crear una fabrica de caramelos con el

Alimentando
objetivo de ofrecer alimentos de calidad a un precio justo para consumidores de todo el ~Momentos Mdgicos

mundo.
Un hecho distintivo de su historia fue la continuidad estratégica de este conjunto de accionistas que pasaron
por todas las vicisitudes del pais y que siguieron apostando a lo largo de los afios por invertir, por desarrollar

plantas, por exportar y por abrir nuevos mercados.
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Actualmente, Arcor junto a las empresas Bagley, La Campagnola, Cartocor y Converflex conforman el
denominado Grupo Arcor. El mismo se caracteriza por ser uno de los pocos grupos multinacionales de capitales
exclusivamente argentinos, la mayor empresa productora de caramelos a nivel mundial, el principal exportador
de golosinas de Argentina y del Mercosur, la empresa lider en la exportacion de caramelos desde Brasil y el
principal productor de cartén corrugado de Argentina. Asimismo, a través de Bagley Latinoamérica S.A., la

sociedad formada junto al Grupo Danone, es la mayor empresa de galletas de Sudamérica.
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En base a los datos extraidos del Reporte de Sustentabilidad 2013 (2014, p.
7), el nivel de ventas total del Grupo alcanzé los 3.400 millones de délares al
31 de diciembre de 2013. Sus exportaciones alcanzaron los 340 millones de

dolares y estuvieron diversificadas hacia un total de mas de 120 paises.

Ocupaba entre todas sus instalaciones y emprendimientos a una fuerza de
trabajo de aproximadamente 20 mil personas, y a lo largo de la década de 1990 se invirtié mas de 900 millones
de ddlares en la adquisiciéon de nuevas plantas, reemplazos y ampliaciones de procesos e incorporacién de
tecnologia. Estos resultados se relacionan con la elaboracidn diaria de mas de 3 millones de kilogramos de
productos, que incluyen en total mas de 1500 items diferentes.

En el presente, suma 39 plantas industriales propias, en su gran mayoria con niveles tecnoldgicos de punta a
nivel mundial, en las que se elaboran, basicamente, cuatro grandes grupos de productos genéricos: alimentos,
golosinas, chocolates y galletitas.

Uno de sus principales atributos diferenciales es la extensién y profundidad que alcanza la integracion vertical'
de su proceso productivo. Asimismo, otra de sus caracteristicas distintivas es la diversificaciéon de los mercados
de exportacion. Esta gran variacién de productos y de mercados en la Argentina estd basada esencialmente en
una estructura de ventas y distribucion de extraordinaria capacidad, siendo ésta otra de las ventajas
competitivas de Arcor. En otras palabras, la elaboracién propia de ciertos insumos a niveles de eficiencia y
sustentabilidad ubicados en la frontera técnica internacional, se potencian con su red de plantas industriales, la
contratacion de mas de 10 mil pymes como proveedoras (que dan pleno aprovechamiento de la division de
trabajo con economias de especializacion) y su sofisticada red de distribucidon de clase mundial, le permiten

posicionarse en una situacion de liderazgo y competitividad.

4.1.1. Responsabilidad Social Empresaria (RSE):

La Responsabilidad Social forma parte de la identidad de Arcor desde su fundacion. Desde ese entonces, se
privilegié6 un modelo de desarrollo que equilibraba el logro econdémico con el aporte de valor social y
ambiental. Desde un comienzo, sus acciones de sustentabilidad han tratado de ser coherentes con las raices del
grupo, en lo que se refiere a su identidad fundacional y que se caracterizan por su origen familiar, la
sensibilidad social, el espiritu emprendedor y la cultura del esfuerzo. La trayectoria de crecimiento y el éxito de
Arcor estan pautados en sus valores y principios, que reflejan el modo de ser, pensar y hacer de la compaiiia.
Gran parte de este compromiso surgido como expresion de los valores de su fundador (Fulvio) y su hijo Luis
Alejandro (actual presidente).

A medida que Arcor crecié y aumentd su impacto en la sociedad, la RSE se fortalecié como eje orientador de la
practica empresarial y se consolidd como un proceso gradual, transversal a todos sus negocios y grupos de
interés. Este fue un desafio: impartir una vision integral de la gestion en un Grupo compuesto por diferentes

empresas, distribuidas geograficamente en diversos paises y con culturas e idiosincrasias propias.

1 s . . . . . .z . .
Desde la produccién de las materias primas e insumos basicos, pasando por la fabricacién de una elevada gama de diferentes categorias

genéricas de productos, hasta concluir en el empaquetado final, el proceso se encuentra bajo el control efectivo de Arcor. Produce

fructosa, glucosa, leche, azucar, harina de maiz, sémola y alcohol etilico de cereales en 5 plantas industriales ubicadas en la Argentina.
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Arcor se convirtid en un referente en Argentina por sus acciones responsables a través de la Fundacién Arcor,
el Instituto Arcor de Brasil y la gestidn integral de su base de negocios, por sus politicas de RSE (en particular
por su compromiso con la educacion), por la sustentabilidad y por la proteccién del medio ambiente. Obtuvo
multiples de los mas prestigiosos reconocimientos otorgados a las empresas y a sus dirigentes en Argentina por
su labor y logros.

Basados en esta trayectoria, a partir de 2004, comenzé a trabajar con el objetivo de generar una vision
compartida en materia de RSE para toda la compaiiia, buscando alinear e integrar las practicas existentes,
promover la corresponsabilidad de los actores involucrados y establecer un sistema corporativo de gestion.

En el afio 2009, elabord su Estrategia y definid su Politica de Sustentabilidad, dentro de su proceso de
evolucion del concepto de RSE al de Sustentabilidad.

La Estrategia de Sustentabilidad Arcor se compuso por tres pilares:

e Sustentabilidad en la estrategia del negocio: integrar la actuacidn ambiental y socialmente responsable en
toda la cadena de valor, actuando de manera innovadora y proactiva.

e Sustentabilidad en el desempefio de las personas: promover, apoyar, monitorear y evaluar el desempefio de
los colaboradores de la empresa desde la perspectiva de la sustentabilidad.

e Sustentabilidad en el sistema de gestion: establecer un sistema de gestidn de la sustentabilidad transversal a
todas las areas de la empresa.

La Politica de Sustentabilidad se conformd por un compromiso general con el desarrollo sustentable y cinco

compromisos especificos con los temas mads relevantes y prioritarios: uso racional del agua; eficiencia
energética y minimizacién de los impactos que contribuyen al cambio climatico global; uso racional del
packaging; respeto y proteccion de los derechos humanos y laborales’; vida activa y nutricion saludable.

En particular, se desarrolld6 y promovié una relaciéon equilibrada con el medio ambiente previniendo y
controlando la contaminacién ambiental en los procesos productivos e implementando buenas practicas en la
cadena de valor. A su vez, se inspiraron relaciones confiables y duraderas, cultivando una cultura organizacional
diversa, promoviendo el desarrollo integral de las comunidades donde interactian y generando oportunidades
para la infancia.

Todos estos logros, ademdas de generar valor para los grupos de interés de Arcor y la sociedad en su conjunto,
han impactado positivamente en la gestién del negocio. Contribuyeron al valor de la marca y a la reputacion de
la empresa; a mejorar la economia de costos y la productividad; al fortalecimiento del capital humano de la
compaiiia; a facilitar el acceso a nuevos mercados; a gestionar riesgos y reforzar la licencia para operar.

En 2012, avanzaron en la consolidacidon de las principales iniciativas de su Plan de Sustentabilidad y se
establecieron los lineamientos para la estrategia de los proximos afios. Esta definicion de la Estrategia 2013-
2015, por parte del Comité de Sustentabilidad, incluyd la consolidacion del proceso en marcha, el impulso de
iniciativas en la cadena de valor y el fortalecimiento del sistema de gestién de la sustentabilidad en la empresa.

Dicha estrategia tuvo como objetivo general “Contribuir con la competitividad del negocio a través del

? En relacién al compromiso especifico de “respeto y proteccion de los derechos humanos y laborales” expresa: Los derechos humanos son
importantes tanto para los individuos como para las organizaciones que los individuos crean. La responsabilidad de respetar los derechos
humanos y laborales no le corresponde sélo a los gobiernos o a los estados. Las empresas tienen la responsabilidad de hacer que se
respeten estos derechos tanto en los lugares de trabajo como en sus esferas de influencia mas amplias, incorporando esta nueva forma
de pensar y de actuar en los negocios.
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desarrollo de oportunidades estratégicas en la cadena de valor y consolidar los procesos de gobierno y gestidn
interna de la sustentabilidad”. Asimismo, sus objetivos especificos fueron:

- Consolidar los avances en el proceso de institucionalizacion de la sustentabilidad.

- Desarrollar e implementar iniciativas innovadoras en la cadena de valor.

- Optimizar el sistema de gestion y gobierno.

- Desarrollar un sistema de indicadores de la estrategia de sustentabilidad Arcor.

4.1.2. RSE — Relacién con proveedores:

El Grupo Arcor busca establecer relaciones de confianza a largo plazo con sus proveedores, clientes y
consumidores, a través de una gestion sustentable en la cadena de valor, que promueva la responsabilidad
compartida. Lograr la calidad y excelencia en los productos y servicios, fortaleciendo la relacion con los diversos
actores de la cadena productiva para maximizar la satisfaccidon de clientes y consumidores en todo el mundo es
su objetivo. Arcor considera a sus proveedores como claves en la elaboracién de sus productos de calidad y en
el desarrollo de una cadena de valor sustentable.

Maria Victoria Fernandez Giacossa (miembro de la Gerencia Corporativa de Sustentabilidad del Grupo Arcor)
expreso en la entrevista que: “A través de las iniciativas de gestidon sustentable con sus proveedores, buscan
minimizar los riesgos econdmicos, sociales y ambientales desarrollando practicas innovadoras para incluir a
nuevas fuentes de abastecimiento. De esta manera, buscan mejor la calidad de sus productos, su huella
ambiental e impacto social; creando un entorno de trabajo competitivo y favorable para su crecimiento;
afianzando su compromiso con el desarrollo sustentable y potenciando las alianzas con actores internos y
externos a la empresa para mejorar la gestion sustentable del negocio”.

A continuacién, la siguiente tabla muestra la variacion de la cantidad total de proveedores activos del Grupo
Arcor, su clasificacion por tipo de producto/servicio brindado y/o por tipo de proveedor entre los afios 2008 a
2014. A su vez, como varié la maxima concentracidon del volumen total comprado a lo largo de este mismo

lapso de tiempo.

Proveedores del Grupo Arcor

Ao 2014 Ao 2013 Ao 2012 Ao 2011 Ao 2010 Ao 2009 Ao 2008

Cantidad total de proveedores activos 16.012 15.955° 10.852° 13.241 13.408 11.447 9.251
Por tipo de producto/servicio

Materia Prima 6.34% 8.99% 55.6% 56.96% 48.97% 47.59% 41.3%

Auxiliares 12.03% 11.04% 8.6% 6.56% 4.45% 9.86% 10.6%

Empaque 1.87% 2.12% 14.6% 13.66% 12.23% 13.87% 14.4%

Servicios 79.76% 77.85% 21.20% 22.85% 34.35% 28.68% 33.7%
Por tipo de proveedor Activo

Grandes empresas - - 6.5% 3.83% 3.75% 3.67% 3.50%

Pymes - - 93.5% 96.2% 96.2% 96.3% 96.5%

Mayor concentracion del volumen total comprado - 1.77% 2.90% 5% 4.52% 3.87% -

Fuente: 52 Reporte de sustentabilidad de Grupo Arcor (2010, p. 38), 62 Reporte de sustentabilidad de Grupo Arcor (2011, p. 81), 72 Reporte
de sustentabilidad de Grupo Arcor (2012, p. 19), 82 Reporte de sustentabilidad de Grupo Arcor (2013, p. 35), 92 Reporte de sustentabilidad
de Grupo Arcor (2014, p. 37), 102 Reporte de sustentabilidad de Grupo Arcor (2015, p. 57).

® En 2013 se revis6 la metodologia de calculo para este indicador, abarcando a los proveedores activos de los paises con operaciones
significativas: Argentina, Brasil, Chile y México.

* La diferencia en el nimero de proveedores activos entre los afios 2011 y 2012 se debe a que en 2012 se modificé la metodologia de
calculo de este indicador.
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Segun los datos de la tabla, se puede observar que el numero total de proveedores activos se incrementd con
el paso de los afios, pero es dificil establecer un porcentaje ya que se implementaron distintas metodologias de
calculo. Sin considerar los afios 2013 y 2014, los proveedores de materias primas, seguidos por servicios,
abarcaban el mayor nimero. Ademas, mds del 90% de los proveedores eran pymes y se mantenia con el paso
del tiempo una pequefia concentracién del volumen total comprado que no superd nunca mas del 5%.

En relacidn al trabajo de RSE con dichos proveedores, el Grupo Arcor emplea un proceso gradual y progresivo,
lo cual conlleva avances paulatinos, a veces lentos, pero siempre dentro de una visién sistematica de conjunto.
Considerando que los valores y principios éticos son ejes que orientan su conducta, al disefiar, implementar y

seguir su Programa de Responsabilidad Social con Proveedores, se puso en juego una serie de ellos.

A través de dicho programa, el cual comenzé en el afio 2006, trabaja estratégicamente en tres ejes:
. Sensibilizaciéon y capacitacion: Mensajes de RSE en drdenes de compras, Ciclos de formacién y
acompafiamiento en RSE para proveedores.
. Inclusidn progresiva en politica de contratacion: Carta de adhesidn, RSE en cuestionario inicial, RSE en
procedimiento para evaluacidn, seleccidn y seguimiento de fazones.
. Proyectos de compras responsables: Compras inclusivas responsables y Crecer jugando, por una nifez
sin trabajo infantil.
Cada uno de estos ejes se profundizaradn a continuacion, en base a la informacién publicada en los Reportes de
Sustentabilidad de Arcor del afio 2009 hasta el afio 2014.

1. Sensibilizacion y Capacitacion:
Con estas acciones, Arcor busco una alineacion de los proveedores con las practicas de RSE y con los criterios
de contratacion establecidos por la empresa. En el caso del Programa de Formacidn y Acompafiamiento en RSE
para Proveedores no solo tuvo como objetivo interiorizar a los proveedores en la tematica, sino que los hizo
trabajar en el planeamiento concreto de acciones de RSE para sus empresas. En relacién al mismo, las pymes
proveedoras entrevistadas expresaron que si bien el Grupo Arcor costeo los mismos y las incentivo a participar,
dichos temas fueron dictados por terceras organizaciones.
En el afio 2009, se incluyd mensajes de sensibilizacion en tdpicos vinculados a una gestion responsable en las
ordenes de compra emitidas por la compafiia como se venia realizando desde hace varios afos atras. Ademas,
se efectud un encuentro de seguimiento a la implementacion de estrategias de RSE con los proveedores que
participaron del primer ciclo de formacién y acompafiamiento en RSE dictado en 2008 y, conjuntamente con la
Unién Industrial de Cdrdoba, se desarrollé el segundo ciclo de este programa para proveedores pymes,
ampliandolo a empresas de toda la region. En el afio 2011, se incorporaron 53 nuevos mensajes vinculados con
la RSE en espaiiol, inglés y portugués en las 6rdenes de compra. Asimismo, se envio la Carta de la Tierra® a 400
proveedores en Argentina.
En relacién a la capacitacién en sustentabilidad, la siguiente tabla expone el nimero de participantes y el total

de horas de ensefianza destinadas por Grupo Arcor a su cadena de valor desde el afio 2008 hasta el afio 2014.

> Es una declaracion de principios éticos fundamentales para la construccién de una sociedad global justa, sostenible y pacifica en el Siglo
XXI.

77



“Responsabilidad Social Empresaria en la Cadena de Valor”

Capacitacion en sustentabilidad a la cadena de valor
Ao Participantes Horas
2008 128 1.080
2009 152 1.140
2010 1.361 4.487
2011 1.792 9.224
2012 1.089 7.703
2013 1.382 7.380
2014 1.398 15.206
Total 7.302 46.220

Fuente: 102 Reporte de sustentabilidad de Grupo Arcor (2015, p. 56).

Entre los afios 2008 y 2014, 7.302 personas fueron capacitadas, llegando a un total de 46.220 horas de
formacién, potenciando de esta manera el desarrollo de agentes activos que aportaran a la construccién de
una cultura corporativa basada en la sustentabilidad. Para Arcor, esta evolucidn refleja que un eje clave de la
estrategia ha sido la capacitacién e incorporacion de la sustentabilidad en las relaciones comerciales,
acompafiando a proveedores y clientes en esta nueva forma de hacer negocios.

Por otro lado, las pymes proveedoras consultadas apreciaron fundamentalmente la asistencia personalizada
brindada durante los programas, los cuales originaron progresos puntuales y acotados a determinados
aspectos del negocio. Sin embargo, objetaron no haber recibido un seguimiento posterior siendo compartir el
analisis de los resultados como realizar las acciones correctivas necesarias tareas inusuales. Sumado a que la
falta de acompafiamiento econdmico por parte de esta gran empresa, dificultéd a las pymes ejecutar grandes
y/o continuadas acciones sostenibles. Mayormente, ellas consideran que la introduccién y la sensibilizacién
sobre la tematica de RSE fue el mayor beneficio que obtuvieron por participar. Conocer y capacitarse en el
tema les permitié (por decisién propia) modificar ciertas rutinas o implementar nuevas, con el objetivo de
alcanzar la triple creacién de valor. Experimentaron una serie de cambios internos como ser: mayor motivacion
y valoracién de sus empleados al formar parte de estas acciones, mejora en las relaciones de trabajo asi como
del clima laboral, disminucion del impacto ambiental, entre otros. Sin embargo, la falta de presupuesto, de
tiempo y de personal (que se dedique en forma exclusiva) son algunas de las circunstancias internas
mencionadas por ellos que complicaron y/o desestimularon la aplicacion de esta materia.

2. Inclusién progresiva en politica de contratacion:
a) Carta de Adhesidn a Principios Fundamentales para una Gestidon Responsable:

Arcor desarrollé un requisito especial para la contratacion de proveedores, el cual consistié en un decalogo de
valores® vinculados a los diez principios del Pacto Global de Naciones Unidas, a las normas internacionales de
trabajo definidas por la Organizacion Internacional del Trabajo y a las mejores practicas empresarias; los cuales
no soélo promueven el cumplimiento de la legislacion nacional en su cadena de valor, sino también su
participacion en el movimiento global de la Responsabilidad Social Empresaria. De esta manera, el Grupo invita
a sus proveedores a adherirse a modo de compromiso a la Carta, con el objetivo de que éstos contribuyan,
mediante un proceso gradual, integral y estratégico, con el desarrollo de toda la sociedad. Conjuntamente,
incluyd la adhesién a este documento como requisito para dar de alta a cada nuevo proveedor de Argentina en

2007, estrategia que replicé durante 2008 en todos los paises donde la compaiiia operaba.

® Derechos humanos, Condiciones de trabajo, Libertad sindical, Trabajo forzoso, Trabajo infantil, No discriminacién en el empleo y
ocupacion, Cuidado del ambiente, Anticorrupcién, Conducta responsable y transparente y Relaciones comerciales.

78



“Responsabilidad Social Empresaria en la Cadena de Valor”

Entre los afios 2007 y 2013, un total de mas de 9.800 planes de suscripcion fueron dados de alta,
incrementandose el porcentaje de nuevos suscriptores afio tras afio. Esta accidon conjuntamente con la
inclusion de temas especificos de RSE dentro del Cuestionario Inicial a proveedores, reflejé el compromiso del
Grupo con integrar practicas responsables en la gestion integral de su cadena de valor.
Sin embargo, las pymes proveedoras entrevistadas manifestaron que no participaron o no recuerdan que se les
haya efectuado las actividades de diagndstico, comunicacion y formalizacion de criterios sostenibles. Esto se
puede explicar debido a que el comienzo de sus relaciones comerciales con la gran empresa es anterior a que la
misma decida comenzar a implementar RSE.

b) RSE en cuestionario inicial:
El Grupo Arcor evalla, selecciona y desarrolla a sus proveedores a partir de criterios definidos en su politica de
abastecimiento. Progresivamente, a estas pautas se fueron incorporando otras relacionadas especificamente a
la RSE, como ser aspectos sobre el publico interno y la gestion ambiental.

¢) RSE en procedimiento para evaluacién, seleccién y seguimiento de fazones’:
En 2009, Arcor lanzé un nuevo proyecto estableciendo requisitos corporativos que minimizaran los riesgos
asociados a la tercerizacion en la contratacion de fazones. Este plan de evaluacidn, seleccion y seguimiento de
dichos proveedores respondié al aumento en la variedad y la complejidad de los mismos, a la necesidad de
detectar y gestionar riesgos asociados y a la decision de expandir las practicas de RSE. Para ello, un Comité
Corporativo de Fazones integrado por distintas gerencias trabajo en definir un procedimiento que procuré una
mirada integral a lo largo de todo el proceso desde la identificacién, evaluacidn, calificacidn, contratacion y
seguimiento de cada proveedor.
Segun el 1092 reporte de sustentabilidad (2015, p. 59), el 100% de los contratos que se firman con los
proveedores fazones incluyen como requisito indispensable que el proveedor esté aprobado en aspectos de
calidad y socio- econdmico- ambientales.
En 2010, se comenzd con el proceso de evaluacidn integral, donde fueron auditados, entre otros aspectos, la
gestion ambiental, la seguridad ocupacional y el cumplimiento de la legislacion laboral. En esta primera etapa,
fueron observados el 30% de los 47 proveedores fazones actuales en dicho momento, pudiendo analizar y
ajustar el nuevo procedimiento implementado. Cabe destacar que como el 100% de los proveedores fazones
eran pequefias y medianas empresas, este trabajo de monitoreo, control, auditorias y seguimiento de la
compaiia tuvo un alto impacto, al incentivar su desarrollo y generar valor en las comunidades donde
operaban.
En los afios siguientes, se fue incrementando el nimero de proveedores fazones que recibieron auditorias
socio-ambientales, trabajo en la revision de auditorias ya efectuadas y en la implementacién de nuevas
auditorias. A su vez, avanzo en la regionalizacidn de este proceso, a través del desarrollo de auditorias sociales,

econdémicas y ambientales a los proveedores fazones de Chile, México y Uruguay.

7 . .

Se denomina fazones a aquellos proveedores que elaboran un producto, una marca perteneciente al grupo, en una o en todas sus etapas
de produccién. Incluye a los proveedores de materia prima y material de empaque, a los cuales el grupo les entrega alguno de los
materiales que utilizan para su elaboracién.
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Este procedimiento especial del Grupo Arcor ratifica la idea que la mayoria de las grandes empresas controlan
especialmente (a través de reuniones, auditorias y/o inspecciones) a sus proveedores criticos y/o claves;
destacandose también en Arcor el proceso de feedback que realiza en los mismos.

3. Proyectos especificos de compras responsables:

a) Compras Inclusivas Responsables:
Este programa, lanzado en 2006, tuvo como objetivo ampliar y mejorar las fuentes de abastecimiento de la
empresa, favoreciendo la inclusién social y econémica de grupos que provienen de sectores de pobreza o
vulnerabilidad. Para ello, se inspiréd en su exitosa experiencia con proveedores como la Cooperativa de
Trabajadores Unidos de Campo Herrera (Tucuman) y la Escuela Especial Carolina Tobar Garcia (Cérdoba). Entre
los beneficios esperables de este proyecto se encontrd el crecimiento de las economias locales, la mejora en la
calidad de vida de grupos excluidos, el fortalecimiento de las relaciones comunitarias, la consolidacién de
valores culturales como la equidad, la tolerancia y el aprendizaje compartido, la transferencia de la educacién y
de la conciencia ambiental, entre otros.
En 2009, este proceso se profundizé incluyendo también el criterio inclusivo en los objetivos de desempefio de
los Gerentes de Compras. Para ello, se disefi6 una metodologia de trabajo que incluyé un documento
conceptual con una evaluacién ex-ante para orientar a cada comprador en la identificacion y seleccion de
posibles proveedores que se ajusten a los criterios definidos y una evaluacion ex-post para registrar la compra
inclusiva responsable realizada. Hasta el afio 2009, 12 plantas habian realizado este tipo de adquisiciones en las
regiones de Cuyo, Cordoba y Buenos Aires, 11 nuevos proveedores en situacion de pobreza o vulnerabilidad
social habian sido integrados a la cadena de valor de Arcor y se habian adquirido insumos para limpieza,
productos textiles para uso del personal y servicios a través de dicho programa.
En el periodo 2010, 17 bases industriales efectivizaron las compras de este tipo a 25 proveedores con perfil
inclusivo que se incorporaron en la cadena de suministros de la empresa. El Grupo adquirié 37 productos o
servicios diferentes y 445 drdenes de compra y servicio fueron emitidas. En este lapso, se destacd la
articulacién entre las plantas para la compra de insumos comunes a esta categoria de proveedores y la
implementacion del primer ciclo de formacién e intercambio de experiencias de compras inclusivas
responsables.
En 2011, ampliaron tanto el alcance como el impacto del programa, incorporando a nuevas plantas del Grupo a
esta iniciativa e involucrando en la cadena de valor a 40 nuevos proveedores en situacion de pobreza o
vulnerabilidad social.
En 2012, 20 bases del Grupo realizaron compras a 30 proveedores en situacion vulnerable, adquiriendo 13
tipos de productos o servicios diferentes por un monto total de $956.782, lo cual representé un 50% mas que
el afio anterior.
En 2013, el Programa se desarrollé en tres lineas de accion: compras inclusivas en bases industriales, compras y
negocios inclusivos corporativos y desarrollo de proveedores, especialmente capacitdndolos en temas
administrativos, comerciales y productivos a fin de facilitarles el ingreso al mercado laboral y el aumento de sus

ventas a otras empresas. Como resultado durante este afo, el 100% de las plantas de Argentina realizaron
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compras inclusivas, adquirieron mas de 10 tipos de productos o servicios diferentes a 20 proveedores en
situacion de vulnerabilidad por una suma total de $1.418.221.
En 2014, a nivel interno, se trabajé en la adecuacion de los procedimientos de compras de servicios y
materiales auxiliares priorizando la seleccion de proveedores en situacidon de vulnerabilidad en estos rubros. Y a
nivel externo, se desarrolld una matriz de andlisis que permite identificar los puntos criticos en la relacién
comercial de la empresa y los proveedores en diferentes temas®, lo qgue permite disefiar un plan de desarrollo
acorde a las necesidades de cada emprendedor. Este afio se realizaron compras inclusivas responsables por un
monto total de $3.139.639 a 28 proveedores en situacién de vulnerabilidad ubicados en mas de 30
comunidades de la Argentina, adquiriendo servicios de catering, servicios graficos, indumentaria textil, bolsas e
insumos productivos.

b) Crecer jugando, por una nifiez sin trabajo infantil:
Este proyecto tuvo como objetivo involucrar a la cadena de valor de la empresa en la prevencién y erradicacion
del trabajo infantil. Para ello, Arcor definié un plan de acciéon, cuya primera etapa se desarrollé entre 2006 y
2010 con tres ejes centrales: apoyo a estudios e investigacion, movilizacion e incidencia en la tematica e
intervencidon comunitaria.
En 2007, junto a mas de 60 empresas, Arcor conformé la Red de Empresas contra el Trabajo Infantil. Esta red se
materializé mediante la firma de un convenio entre el Ministerio de Trabajo, Empleo y Seguridad Social, la
Comision Nacional para la Erradicacién del Trabajo Infantil, los presidentes y los directores de varias empresas.
Ademas, formé un grupo de trabajo interno a fin de estudiar dicha materia.
En 2009, se desarrolld un encuentro de didlogo sobre trabajo infantil con 45 productores agricolas y otras
empresas de San Juan.
En 2010, se avanzo en el desarrollo de los diagndsticos comunitarios para relevar la situacion particular de cada
realidad y se llevd a cabo la apertura y gestion de centros de desarrollo infantil y apoyo a jardines rurales.
Asimismo, se organizaron talleres de trabajo y sensibilizacién en la tematica con productores proveedores de la
empresa, realizandose capacitaciones.
En 2011, se prosperd en la institucionalizacién del proyecto a través de la conceptualizacion de la iniciativa y la
ampliacion de su alcance. Durante la temporada de cosecha 2010-2011, sensibilizaron e involucraron a los
productores que trabajaban principalmente en las fincas de tomate en San Juan y Mendoza. Se firmaron
convenios con los gobiernos para la implementacién de 20 jardines y centros de desarrollo infantil en los que
participaron mas de 500 nifios, nifias y adolescentes. Adicionalmente, se incorporéd a los contratos comerciales
con productores, una cladusula que los compromete con la no utilizacion de mano de obra infantil y con la
proteccidn del trabajo adolescente, atribuyendo al Grupo la posibilidad de rescindir el contrato en caso de
incumplimiento.
Al aio siguiente, 56 productores de la cadena de valor frutihorticola estuvieron involucrados en este proyecto.
En 2013, el Grupo firmd seis convenios con gobiernos locales y provinciales para la implementacion de las

intervenciones comunitarias, que permitieron brindar apoyo a 53 productores de tomate, durazno, choclo y

8 Especificaciones del producto, caracteristicas del abastecimiento, aspectos administrativos y de pago, regulaciones fiscales, la logistica y
calidad, entre otros.
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arveja, para la contencion de mas de 300 nifios y nifias en 22 centros infantiles ubicados en Mendoza, San Juan
y Rio Negro, completando un total de 552 nifios que asistieron en las ultimas cinco temporadas a los mismos.
Adicionalmente, 63 productores firmaron adendas a sus contratos. Por otra parte, la totalidad de los
productores de San Juan, Mendoza y Choele Choel participaron de jornadas de capacitacion y fueron visitados
en sus fincas, asi como 170 docentes y 217 madres/cosecheras fueron formadas en temas relacionados con los

derechos del nifio.

Ademas, paralelamente a los tres ejes del Programa de Responsabilidad Social con Proveedores, el Grupo Arcor
desarrollé otras acciones que atravesaron toda su cadena de valor a lo largo del periodo 2009 a 2014. A
continuacion, se presentaran algunas de las mismas:

e Arcorbuy:
En 2004, desarrolld y presentd un portal en internet entre cuyas funciones se encuentra la posibilidad para el
proveedor de entrar en contacto directo con el comprador especializado de Arcor en el insumo o servicio que
desea ofrecerle. Dicha iniciativa business to business para sus actuales y potenciales proveedores nacionales y
globales, consistid6 en un canal alternativo para venderles sus productos al Grupo de una manera rapida,
eficiente y eficaz, a través de un avanzado sistema tecnoldgico facil de usar y de acceder. Tuvo como objetivo
integrar los adelantos tecnoldgicos a los procesos comerciales de compra para racionalizar sus operaciones,
refinar la relacion con sus proveedores y lograr mayor eficiencia en el mismo.
Dicho portal posibilita al proveedor iniciar el proceso de homologacién muy rapidamente llenando un
formulario. Se envia automaticamente la informacidn a los responsables de cada area y se comienza un
proceso de calificacidn tanto del proveedor, de sus productos como de verificacion del comportamiento de los
mismos en sus lineas productivas. Ademas, previo a la homologacidn y generacion de alta en el sistema, se
efectian auditorias en sus instalaciones industriales. Una vez concluido el proceso descrito anteriormente, un
nuevo proveedor estara listo para recibir su primera orden de compra o pedido de cotizacidn. Peridédicamente,
se le efectian chequeos y verificaciones de cumplimiento, de acuerdo a lo estipulado en las normas ISO 9000.

e Pacto Global:
Una serie de acciones reafirmaron el compromiso del Grupo Arcor con los principios del Pacto Global®
(suscripto en abril de 2004) y buscaron incentivar su cumplimiento en su cadena de valor (o sea, su esfera de
influencia).
Vinculados a la promocién de dichos principios, Arcor audita el cumplimiento de pautas legales y laborales de
sus proveedores. Al momento de seleccionar a los mismos, las decisiones se basan solamente en la calidad de
lo ofrecido y en las buenas condiciones comerciales (precio, plazo, entrega, etc.). Es decir, no se toma en
cuenta factores como amiguismo, lobbies, presiones psicoldgicas y/o econdmicas. Todas las operaciones de
compra estan debidamente documentadas, correctamente facturadas y cumplen con todas las
reglamentaciones comerciales, juridicas e impositivas vigentes. Los responsables de las areas de compras,

desarrollo e ingenieria visitan regularmente a los mismos. De esta manera, conocen sus instalaciones y las

9 . . s . . .
El Pacto Mundial de la Organizacién de Naciones Unidas pide a las empresas adoptar, apoyar y promulgar, dentro de su esfera de
influencia, un conjunto de valores fundamentales en las 4reas de derechos humanos, normas laborales, medio ambiente y anti-corrupcién.
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condiciones en que sus funcionarios trabajan. Ellos verifican que se encuentren registrados y que se efectien
los correspondientes aportes sociales y de seguros, asegurandose ademas de que no se practiquen excesos de
horas extras ni se emplee a menores de edad. Asimismo, corroboran que todos sus proveedores actien con
responsabilidad en temas ambientales, como ser en el uso de pesticidas y otros agentes quimicos, agentes de
control bioldgico, los cuidados con la erosién y con la preservacidn de los recursos hidricos, entre otros.

e Calidad:
Comprometido con los mas altos estdndares de calidad, el Grupo desarrolla acciones que atraviesan toda su
cadena de valor. Como por ejemplo, cuenta con un sistema de evaluacion, seleccidn y desarrollo de sus
proveedores de materiales productivos, en el cual contempla requisitos comerciales, de calidad y de seguridad
alimentaria para garantizar la calidad de sus productos y servicios. Dentro de este proceso de evaluacion, se
realizan auditorias donde se califica a las empresas. En aquellos casos en los cuales no se alcanza el puntaje
requerido, pero el proveedor esta interesado en mejorar, el area de calidad lo asesora y lo acompaiia en la
confeccidon de un plan de mejora, y se realizan nuevas auditorias hasta habilitarlo como proveedor. De esta
forma, se incentiva a estas empresas a mejorar sus procesos y aplicar lineamientos ligados a la sustentabilidad
en la gestion del negocio.
Ademas, en 2009, se desarrollaron charlas con proveedores asi como una conferencia sobre “Sistema
Integrado de Calidad” a la que asistieron mas de 70 suministradores de materias primas, material de empaque
y transportes de todo el pais y en Frutos de Cuyo se trabajaron los ejes de seguridad alimentaria con
productores de tomates de San Juan y Mendoza. Esta ultima accién se efectudé en el marco de un proceso de
mejora continua para lograr una sostenida reduccién de los defectos de calidad, comenzando con la
implementacidn de Buenas Practicas Agricolas en la produccidn de tomates.
En 2010, se dictaron capacitaciones especificas a los proveedores, orientados a compartir conocimientos y
mejores practicas de gestion con la cadena de valor, dentro del marco de acciones preventivas para la
reduccion de defectos de calidad.
En los afios siguientes, continuaron con la evaluacidén y el desarrollo de los proveedores de materiales
productivos, realizdndose un total de 391 auditorias en 2011, 431 en 2012, 533 en 2013 y 587 en 2014.
Ademas, en 2013 se planificé un proyecto de auditorias a proveedores internacionales, ejecutdandose un 70%
de las 37 auditorias planificadas.

e Buenas Practicas Agricolas:
En 2009, siguiendo los lineamientos de Global Gap en la elaboracidon de tomates y conjuntamente con la
Asociacion Tomate 2000%, se buscd como objetivo promover la competitividad sustentable del sector para
luego continuar con otros productos agricolas utilizados por Arcor. Se desarrollaron capacitaciones y
seguimiento a 51 productores agricolas de tomate, buscando garantizar la calidad y seguridad de las materias
primas desde el campo a la planta, auditar y controlar el uso apropiado de agroquimicos, asegurar la
trazabilidad, evitar la contaminacidn y promover relaciones de largo plazo.
En 2011, se avanzé con la identificacion de temas clave de sustentabilidad vinculados con el suministro de

insumos estratégicos para la organizacion, desarrollando un relevamiento y diagndstico de practicas

10 . s . . . .
Asociacion integrada por viveros, productores y otros actores de la industria del tomate en la zona de Cuyo.
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sustentables en proveedores de cacao, atun, aceites vegetales y productores agricolas, contextualizando a su
vez la problematica del empleo rural.

e Programa Agro Sustentable:
En 2012, se inicié el disefio de dicho programa, entendido como una estrategia general y un conjunto de
iniciativas orientadas a asegurar la cantidad, calidad, inocuidad y responsabilidad ambiental y social de los
insumos agricolas, a través de la implementacion de practicas y estandares de compras y de produccién
agricola. En relacién a esto, se comenzd con el proyecto “Produccidn sustentable de cafia de azucar en
Tucuman” en alianza con la ONG ProYungas, orientado a promover la sustentabilidad en la produccidn de cafia
de azucar por parte de los pequefios productores que proveen al Ingenio La Providencia. Este proyecto, basado
en el estandar Better Sugar Cane Initiative, consistid en el disefio e implementacidn de un plan progresivo para
la mejora en el desempefio de los pequeiios productores en cuanto a diferentes variables productivas, sociales
y ambientales. Durante 2012, se conformd el equipo de trabajo, se efectué un diagndstico en pequefios
productores cafieros y se llevaron a cabo capacitaciones sobre los temas de gestion productiva, herbicidas,
fertilizantes y plantacion de cafia.
En el aflo 2014, el programa ya consideraba una diversidad de insumos entre los que se encontraba diversos
cereales, azucar, frutas y hortalizas, grasas y aceites, cacao y leche. A lo largo de este afio se avanzoé con la
sistematizacién de la iniciativa y el desarrollo de un procedimiento de implementacidn, que estructura este
programa en tres etapas:

- ldentificacién de insumos criticos.

- Construccion de mapas de abastecimiento de las materias primas que presentan cierto nivel de

criticidad.

- Determinacion de la estrategia de intervencidn, en funcién del tipo de abastecimiento.

e Politica corporativa de abastecimiento de papel sustentable:
En 2013, la compafiia establecid esta politica corporativa dentro de su marco de compromiso con el uso
racional del packaging de su Politica de Sustentabilidad. Este proyecto estuvo conformado por las siguientes
actividades: relevamiento de proveedores, anadlisis de alternativas de certificaciones y opciones para Arcor,
examen de politicas implementadas en empresas de consumo masivo a nivel mundial, la definicion de dicha
politica y su propuesta de implementacion.
La definicion de dicha politica de abastecimiento promueve la gestion responsable de bosques evitando asi la
deforestacion y su impacto en el cambio climatico global e impulsando el uso de fibra reciclada, partiendo del
reconocimiento que Arcor elabora productos de consumo masivo y como tal, es consumidor de materiales de
empagque a base de fibras celulésicas de madera vy fibras recicladas. Establecié mecanismos de control en la
cadena de abastecimiento de los materiales, definiendo metas para la adquisicién de material de empaque a
base de fibra celuldsica de madera para los préximos afios, asegurandose que los mismos provengan de
bosques gestionados en forma sustentable o de fibras recicladas. En el caso de la fibra virgen, buscé reducir
progresivamente la cantidad de material que no pueda demostrar este compromiso. Por tal motivo, planted un

cronograma y objetivos, que buscan lograr para el final del afio 2022, que el 100% del material de empaque
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fabricado a base de fibra celulésica de madera provengan de fuente virgen debidamente certificada o de

material a base de fibra reciclada.

Cabe aclarar que durante este periodo comprendido entre 2009 y 2014, Arcor realizé también acciones en
sustentabilidad destinadas al personal contratado para proveer el servicio de vigilancia como a su red de

distribucion.

4.1.3. Conclusiones:

Cuando tratamos de identificar las razones de por qué el Grupo Arcor implementa RSE en su cadena de
suministro aparecen palabras vinculadas con el factor negocios como ser relaciones de confianza a largo plazo,
responsabilidad compartida, competitividad sustentable y/o productos de calidad y excelencia. También,
aparece el compromiso de la organizacidn con integrar practicas ambientales y socialmente responsables en la
gestion integral de su cadena de valor, siendo ésta una manera también de contribuir con el desarrollo de toda
la sociedad. Y en determinadas acciones, aflora la necesidad de gestionar y detectar riesgos asociados con la
cadena de suministro como el motivo de su implementacion.

Sus compras se caracterizan por concentrarse su mayor parte en pymes, las cuales representan mas del 90%
del total de sus proveedores activos, teniendo Arcor la aspiracion de impulsar, fortalecer y desarrollar a este
motor de crecimiento econdmico a través de una gestion sustentable. Otro rasgo caracteristico es que casi la
totalidad de las contrataciones ha sido para proveedores locales, ya que Arcor busca promover el desarrollo,
impulsando y fortaleciendo a las empresas de cada lugar en aquellos paises donde el Grupo cuenta con
operaciones significativas.

Al hablar especificamente de su trabajo de RSE con sus proveedores, aclara que emplea un proceso gradual y
progresivo, lo cual conlleva avances paulatinos, a veces lentos, pero siempre dentro de una visidn sistematica
de conjunto. En este sentido, la estrategia del Grupo ha tenido como foco tres grandes lineas de accidn
(sensibilizaciéon y capacitacion, incorporacion de la sustentabilidad en las relaciones comerciales y la
implementacion de proyectos especificos).

Si analizamos cada fase en la gestion de la cadena de suministro, segin la informacion que surge de los

reportes, podemos observar que:

- En la etapa de diagnéstico, tiene establecido criterios comerciales responsables en su politica de
abastecimiento. Pero, en los reportes de sustentabilidad, no detalla y explica dicha politica formal, no
pudiéndose determinar qué tipo de exigencias tienen mas peso. Asimismo, a través de su Carta de Adhesion (o
codigo de conducta sobre proveedores), promueve el cumplimiento de normas y cddigos de conductas
internacionales y locales, tratando de garantizar la alineacidn de los valores corporativos de su empresa con su
cadena de suministro y comprometiendo (principalmente) a los nuevos proveedores a trabajar
responsablemente con dicha empresa cliente como con la sociedad en su conjunto. Al igual que la mayoria de
los cédigos de otras grandes empresas, hace referencia a las guias o estandares internacionales mas populares
como ser el Pacto Mundial de las Naciones Unidas y las disposiciones de la Organizacién Internacional de
Trabajo. Sin embargo, solo una de las compaiiias proveedoras entrevistadas manifesté que tuvo que acreditar

el cumplimiento de la legislacion vigente asi como subscribir el cédigo de conducta, no implementandose estas
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actividades de formalizacidn en las demdas pymes consultadas. Esto puede deberse a que las relaciones
comerciales de estas pymes con Grupo Arcor son anteriores a que la misma decida comenzar a implementar
RSE.

- Algunas de sus practicas alcanzan a un gran nimero de sus proveedores como ser la Sensibilizacién o la
Carta de Adhesidon a los Principios Fundamentales para una Gestidn Responsable. Pero, también, realiza
acciones especificas, focalizadas e integrales en determinado tipo de proveedores considerados claves (por la
criticidad del componente o servicio que proporciona) como ser fazones, productores de la cadena de valor
frutihorticola, productores agricolas y/o proveedores de material de empaque por ejemplo. En dichos casos,
generalmente empieza a trabajar con alguno de los proveedores de cada grupo y luego, va ampliando el
proceso para incluir a otros proveedores del mismo. De esta manera, aprende sobre las experiencias y va
mejorando durante este proceso.

- Si bien en cada una de las operaciones comprendidas en cada linea de accidn, se determina los objetivos
que se trata de alcanzar, no se menciona explicitamente en todas ellas el motivo que origina las mismas. Sin
embargo, en algunos casos, se puede decir que son aspectos actuales (o potenciales) que se hayan valorado
como negativos o insuficientes en la fase de diagnéstico y se quieran evitar y/o mejorar como ser por ejemplo,
el trabajo infantil en las producciones agricolas.

- Brindar capacitacion y asistencia técnica son tareas habituales en el Grupo Arcor. Sin embargo, las
pymes proveedoras entrevistadas criticaron no haber recibido un seguimiento posterior de las actividades
efectuadas en la planificacion. Manifestaron que los capacité introduciéndonos en el tema de RSE, dandoles
herramientas para poder realizar alguna accién o llevar adelante un plan, pero sin exigencias ni controles,
librados por ahora a su voluntad. Ademas, dichas pymes expresaron que su vinculacidén con el area de RSE solo
ocurrié cuando se asistid a alguna practica sostenible, siendo en cambio fluida su relacién con los demas
departamentos (principalmente con el 4drea de compras). Debido a esto, ellos consideran que una mayor
interaccion entre las distintas gerencias de la gran empresa, podria originar un mayor impacto positivo en los
mismos.

- Asume un rol proactivo en el desarrollo productivo de distintas comunidades a través del
fortalecimiento de aquellos proveedores (pertenecientes a grupos sociales vulnerables) incluidos dentro del
programa compras inclusivas responsables.

- Segun la informacién que surge de los reportes, la mayoria de las acciones, politicas y programas que
efectla se caracterizan por no comprender solamente la planificacién y ejecucidn, sino que ademas se realiza
un seguimiento continuo y cercano de las mismas. Si bien no menciona casos puntuales, hace alusién que con
muchos proveedores se emplea un enfoque de mejora continua en las practicas realizadas. En relacion a esto,
las pymes proveedoras consultadas revelaron que en los casos donde se efectuaron mecanismos de control, los
mismos no presentaron un alcance integral sino vinculados solamente con algunas dimensiones de la RSE.

- Los proveedores criticos y/o claves son controlados especialmente (a través de reuniones, auditorias y/o
inspecciones); destacandose el proceso de feedback que realiza Arcor en los mismos.

- En relacién a la toma de decisiones, la prohibicién del trabajo infantil y la proteccién del trabajo
adolescente como clausula de rescision de contrato en caso de incumplimiento por parte de sus proveedores
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demuestra la importancia que tiene el respeto de los derechos humanos para la organizaciéon. Asimismo,
menciona que premia a los proveedores que cumplen con sus exigencias y criterios de RSE, asegurandoles
relaciones comerciales a largo plazo. Sin embargo, las pymes proveedoras entrevistadas sefialaron que no
tuvieron ningun incentivo extra en sus relaciones comerciales con los mismos, a pesar de haber participado de
estas practicas sostenibles.

Para finalizar, podemos destacar que si bien falta un largo camino por recorrer el trabajo gradual y progresivo
en RSE del Grupo Arcor con sus proveedores, demuestra su fuerte compromiso con el desarrollo sustentable.
Sin olvidar, que una de sus principales estrategias a lo largo de los afios se centré en la cadena de valor,

tratando siempre de implementar buenas practicas y/o impulsar iniciativas en la misma.

4.2. Banco de Galicia y Buenos Aires S.A.:

Banco de Galicia y Buenos Aires S.A. es uno de los principales bancos privados de capitales nacionales del
sector financiero de nuestro pais. Desde su fundacidn (en 1905) presta servicios

financieros integrales buscando satisfacer las necesidades de ahorro y "+"

financiacidn de personas y empresas de todo el pais.

A finales del afio 2013, la dotacidn total del banco y sus subsidiarias superaban los 12.300 colaboradores, para
atender a mas de 7,9 millones de clientes y procesar las transacciones vinculadas a una base de 2,8 millones de
cuentas de depdsitos y 10,9 millones de tarjetas de crédito. Contaba con 261 sucursales en todo el pais a través
de una red dividida en 13 zonas.

En relacidn a su modelo de gestidn, se orienta a un desarrollo sustentable ya que reconoce que un crecimiento
econdémico sélido sélo puede alcanzarse si se considera el ambiente y el entorno social. “Promueve un modelo
de negocio que contempla el rol publico de la empresa privada, convencido de que las capacidades y los
recursos de una entidad como la suya, orientados estratégicamente son un instrumento de cambio y un
acelerador de los procesos de desarrollo” segln las palabras de Daniel Llambias (Gerente General) en el

Reporte de Sustentabilidad 2013 (2014, p. 6).

4.2.1. RSE — Relacién con proveedores:

Banco de Galicia considera que los actores sociales no solo demandan un buen comportamiento del sector
privado en el marco de las operaciones dentro de sus negocios, sino que también lo esperan en la nueva
“esfera de influencia” (la cual incluye a la cadena de suministro). En este contexto, en dicho banco se
implementan procesos para la seleccion y evaluacidn de sus proveedores, cuenta con un Cédigo de Conducta
con principios y valores que guian sus acciones y promueve las compras responsables no solo dentro de su
entidad sino en toda la comunidad a través de la difusién de la guia de proveedores sustentables, entre otras
acciones.

Las razones que llevan a la implementaciéon de dichos procesos por el Banco surgen de entender que las

relaciones con su cadena de suministro tiene un impacto directo en los resultados del negocio. Es por ello que
trabaja para tratar de construir relaciones que permitan, por un lado, el desarrollo empresarial de sus

proveedores, y al mismo tiempo, alcanzar su objetivo final de brindar a sus clientes un servicio diferencial. Su
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trabajo con la cadena de valor quiere transcender las relaciones comerciales, lograr relaciones de confianza,
transparencia y respeto que les permita a ambos crecer en un ambito de responsabilidad y sustentabilidad
entendiendo que son los proveedores sus mejores socios para brindar un servicio diferente. Su trabajo con la
red de abastecimiento apunta a incrementar la eficiencia operativa de ambas partes a través del uso de los
recursos para lograr un beneficio mutuo, asi como desarrollar una relacién comercial de largo plazo, para lo
cual apuestan a la comunicacidon y al conocimiento. Esta aspiracion se refleja en los objetivos de sustentabilidad
del afio 2011, 2012, 2013 y 2014 definidos para sus proveedores, que consistian en promover la gestidn
sustentable en la cadena de valor y favorecer el desarrollo de sus proveedores.

Su red de suministro se caracteriza por estar integrada por proveedores de bienes y servicios'! de diversos
tamanos y actividades. Asimismo, el nimero total de proveedores activos varia a través de los afios

incrementandose entre 2008 y 2014 en un 30.27%.

2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014
Cantidad total de proveedores 2.511 | 2.410 | 2.704 | 3.515 | 3.555 | 3.706 | 3.271

Fuente: Elaboracidn propia en base a la informacién extraida de los distintos Informes de Sustentabilidad.

Por otro lado, si agrupamos la cantidad total de proveedores por facturacién podemos observar una tendencia
a incrementarse las categorias mayores a $500.000. Pero, a pesar de este hecho, se mantiene la mayor
concentracion de proveedores en compras pequeias disminuyendo hasta por encima del 80% en el afio 2013.
Ademas, se advierte que en Ciudad Auténoma de Buenos Aires y Buenos Aires se encuentran ubicados la
mayoria de los proveedores. Pero existe una tendencia creciente a contratar mayor cantidad de proveedores
en el interior del pais. Cabe mencionar que Banco de Galicia no tiene una politica de seleccion basada en la
contratacion de proveedores locales, entendiendo estos por empresas de las provincias donde se encuentran
las sucursales. Pero si el 100% de los proveedores son empresas nacionales o internacionales con sede en la
Argentina.

En relacion al trabajo de RSC con sus proveedores especificamente, a continuacion, se presenta acciones,

politicas y/o programas de RSE desarrollados por Banco de Galicia con los mismos segin la informacién
publicada en sus Informes de Sustentabilidad desde el afio 2009 hasta el afio 2014.

1. Codigo de Conducta de proveedores:

Este documento contiene los principios y los valores que guian su compromiso y aquellos que valoran o
esperan respecto a sus proveedores. A través del mismo, busca formalizar las pautas que orientan sus practicas
de abastecimiento, formando parte ya dichos lineamientos de sus operaciones habituales de compras. La
adhesidn a dicho Cédigo es requisito obligatorio para trabajar con ellos y desde el afio 2010, ademas se solicita
a los proveedores que conozcan y expresen conformidad de su Politica Ambiental. Durante 2012, 806
proveedores nuevos (95.84%) leyeron y firmaron el Cédigo de Conducta y 753 la Politica Ambiental. Este valor

representa en promedio el 93% de los proveedores nuevos, que en 2011 fue del 74%.

! proveedores de bienes: insumos (papeleria y ttiles, cheques y tarjetas plasticas), informatica, merchandising, equipamientos de edificios,
bienes registrables (rodados), compra y venta de inmuebles.

Proveedores de servicios: locacién de inmuebles, consultoria, publicidad, limpieza, servicios de capacitacién, servicios de traslados,
seguros, hoteleria y pasajes, seguridad y empresas constructoras.
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2. Seleccion y gestion de proveedores:

Segun sus Informes de Sustentabilidad, el Banco establece criterios y mecanismos objetivos para la seleccion,
gestion y evaluacion de sus proveedores. El proceso de contratacidn y seleccidon de los mismos estd definido
dentro del Manual de Compras de la entidad. En este documento se detallan los pasos a seguir para la
adquisicién de bienes y servicios que impactan en las operaciones de su negocio, e incluye el Cédigo de Etica de
Compras, los Procedimientos Administrativos y la Politica Comercial de Tratamiento de Proveedores. Tiene
alcance a todo el Banco y todos los colaboradores que realizan compras tienen la obligacion de conocerlo, con
el objetivo de respetar los valores del banco, la ética en la gestidn y la transparencia en los procesos. Toda la
documentacion solicitada debe estar presentada al momento del alta del proveedor, junto con una declaracion
jurada en la cual la empresa da fe de su cumplimiento con la ley, la normativa laboral y cualquier requerimiento
necesario para poder cumplir con el contrato firmado con el Banco. Cabe mencionar, que ninguno de los
informes especifica cuales son los criterios y mecanismos objetivos que se utilizan en este proceso. Pero,
menciona que durante el afio 2009 y 2010, se implementaron una serie de acciones para una mayor
formalizacion de este procedimiento.

Ademas, evalla periddicamente a sus proveedores en relacion al cumplimiento del cédigo, de estandares
sociales y ambientales. Para ello, aplica diferentes mecanismos: auditoria interna y externa en el proceso de
compras, contrataciones y monitoreo; visitas a las plantas de produccion; seguimiento de indicadores y
autoevaluacion respecto de las bases del Premio Nacional a la Calidad. En relacién a la evaluacién, en los
informes, generalmente no se presentan datos sobre la cantidad de proveedores evaluados asi como tampoco
los resultados y las medidas adoptadas que surgen de dichos procedimientos. Salvo, en el Informe de
Sustentabilidad 2014, donde se sefiala que han continuado con el proceso de visitas a proveedores para su
evaluacion social y ambiental, realizandose cuatro visitas ese afio con resultados satisfactorios. Dicha
informacion coincide con lo expresado por Catalina Jones (miembro de Banco Galicia), quien expresd en la
entrevista que se estaba empezando a generar visitas de seguimientos en los proveedores, aclarandose que se
encontraban en un momento muy incipiente y de inicio.

Asimismo, menciona que los proveedores de insumos o servicios criticos (que por su actividad tienen mayores
riesgos sociales y ambientales) cuentan con acuerdos especificos cuyo nivel de cumplimiento se monitorea de
forma particular, realizando las acciones correctivas y mejoras correspondientes. Las evaluaciones se realizan
mediante una visita presencial al mismo y se tienen en cuenta aspectos relacionados con estdndares sociales y
ambientales.

Es importante mencionar que dicha entidad tiene definida una politica de adquirir solamente productos Fsco
Proyungasla' Como seiiala una de sus pymes entrevistadas, este requisito ambiental se recuerda cada vez que
se licita asi como cuando se adjudica una compra. Incluso, se solicita las certificaciones (Produccién certificada
de papel FSC o Producto Proyungas), verificando este requerimiento a través de un cédigo de certificacion que

debe aparecer impreso en cada factura.

*2 papel procedente de fuentes responsables.
13 - . .
Papel de fibras celulésicas alternativas.
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3. Criterios eco eficientes en la compra de insumos:

A partir del afio 2008, comienza a incorporar criterios de ecoeficiencia a las especificaciones de compra de
insumos de oficina, regalos corporativos y material de marketing con el objetivo de promover el consumo
responsable. Dicha accién se mantiene con el paso del tiempo e incluso se trata de incorporar en las distintas
areas del banco.

4. Comunicacion y didlogo:

Banco de Galicia dispone de diferentes herramientas para dialogar con sus proveedores. Entre ellas:

- Visor de Cuenta Corriente, instrumento que le permite informarse sobre el estado de su factura;

- Canal de atencién™ para todas las consultas y/o reclamos;

- Explorador de Mercado de Banco Galicia, canal de comunicacion con los proveedores y ademas canal
electrdénico de negocios del Banco. A través del mismo, las empresas pueden vender, comprar y financiar todos
los bienes y servicios indirectos que producen o necesitan.

Otro beneficio de estos canales es que ademas de permitirles mantener un contacto con sus proveedores, les
facilita otro mecanismo para poder realizar sus operaciones.

Es decir, son herramientas que se utilizan para aspectos puramente econémicos de las operaciones, pudiendo
servir también en un futuro para aspectos sociales y/o ambientales de las mismas.

5. Programa VALOR:

En el afio 2010, Banco de Galicia se suma al mismo, convocando a aquellas pymes que son proveedoras de su
entidad y que buscan mejorar su competitividad a través de distintas herramientas como ser sensibilizacion,
capacitacion, consultoria, seguimiento y medicion.

Durante el afio 2011, 6 pymes proveedoras de Banco de Galicia participaron de VALOR. Entre ellas podemos
nombrar MEDORO (Fabricantes de sobres, rollos de papel y rollos quimicos), ROSSI & CARUSO (Fabricantes de
indumentarias, carteras y articulos de cuero), VALID (Fabricantes de tarjetas plasticas), LAUSOL S.A. (Servicios
Integrales de Limpieza), RAMON CHOZAS (Soluciones graficas) y SING S.R.L. (Cableados estructurales). Las
dimensiones trabajadas fueron Practicas Laborales, Inversion Social, Gobierno Corporativo y Marketing.

A continuacidn, se presenta algunas ideas extraidas del estudio de caso Medoro S.A. publicadas por Programa

Valor en el afio 2013, junto con otros 7 estudios de casos de buenas practicas.

Para Félix A. Medoro S.A., el primer cambio que produjo la participacién en el programa VALOR fue
comprender que mas alla de la filantropia tradicional, la RSE era una nueva forma de hacer negocios. Su
intervencion le permitié dar un marco general a todas estas iniciativas que ya se impulsaban anteriormente en
forma intuitiva, adoptando una nueva visién sobre la responsabilidad corporativa, mejorando el proceso de
planificacion y ejecucion de las actividades respectivas, y a la vez poniendo en marcha nuevas acciones a partir
de un diagndstico profesional. Ello se debid a la voluntad de la Direccion, que teniendo presente la influencia
que tiene la organizacién, no sélo con su gente, sino también con la comunidad, decidié fortalecer la gestion
empresarial, generando multiples beneficios. Federico Tenconi (jefe de Asuntos Legales y Responsable de RSE)
sefiala en la entrevista que el factor relevante para comenzar a adoptar RSE fue la concepcién que tenian los

socios respecto a la empresa, resumiéndolo en los siguientes tres interrogantes: ¢de donde viene?, ¢a donde

" En el afio 2011, 12.442 consultas fueron atendidas por via telefénica o por mail vinculadas con pagos a proveedores.
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estd? y éa donde quiere ir? Recalca que el directorio de la misma siempre ha tenido una vision integral de lo
que es la compafiia, no percibiéndola como un negocio para ganar solo dinero, sino como un espacio de
desarrollo, crecimiento y ocupacion.

Como marcaba la consigna del programa, se comenzo a trabajar en las dimensiones de Gobierno Empresarial y
Practicas Laborales. En esta ultima materia, se destacaron dos iniciativas no habituales en las pymes, cuya
concepcion y ejecucion se dieron en el marco de la asistencia del programa:

1) los programas de educacién y capacitacion, y

2) el voluntariado corporativo.

En el caso de la capacitacidon al personal, antes de empezar con el programa, se llevaba a cabo en forma
inorganica y subsistian dificultades, como por ejemplo, para encontrar quien suministrara la formacion
necesaria con precio y calidad accesibles. Dicha cuestion se comenzé a mejorar con la ayuda de la especialista
del Programa Valor.

En relacién al voluntariado corporativo, los participantes descubrieron los beneficios que dicha actividad
solidaria generaba en cuanto a la integracion de los empleados de las distintas areas entre si y con los
directivos y propietarios de la organizacion. Ademas, se produjo una mejora del clima laboral, se contribuyé a
la comunidad y hubo un cambio positivo en la imagen de la firma.

Sin embargo, dicho proceso de sistematizacion y mejora de la gestion de la RSE de Medoro no estuvo exento
de dificultades segun el informe. Federico Tenconi sefialé como uno de ellos “superar la idea de que la empresa
es un lugar donde sdlo cabe producir y ganar dinero”.

Por otro lado, evidenciaron la existencia de cuestiones estructurales dentro y fuera de la pyme que
conspiraban contra el logro de los objetivos. Era natural que en un organigrama reducido no existiera una
persona dedicada en forma exclusiva a la RSE. Idealmente esta debilidad podia ser superada trabajando
asociativamente con otras empresas, o en cooperacion con ONG e instituciones publicas. Sin embargo, pese a
varios intentos, a la pyme le resulté dificil encontrar una organizacion sin fines de lucro o programa publico que
pudiera acompaiiarlos a implementar determinadas acciones que se planteaba.

Asimismo, luego de culminado su participacion en el programa, Medoro manifestd la necesidad continuada de
contar con una asistencia técnica especializada, aun cuando se observé una transferencia del saber cémo
importante. Esto se debe presumiblemente no sélo a una exigencia de mayor dedicacién temporal para
resolver asuntos puntuales, sino también a que la RSE abarca una diversidad tal de tematicas que fuerzan a la
necesidad de recurrir a profesionales externos con saberes especificos, para no caer en un desempefio de

menor calidad técnica.

Durante 2014, se renueva el convenio con el Programa Valor, realizdndose la primera etapa del proyecto
(sensibilizacién sobre conceptos generales de Responsabilidad Social Corporativa y gestidn sustentable) con la
participacion de 32 representantes de 21 empresas de Rosario y zonas linderas.

6. Beneficios para proveedores:

En el afio 2011, se desarrollé una nueva politica de tratamiento de proveedores. Su objetivo fue promover la

cercania, agilizar los procesos y cumplir con las normativas vigentes del BCRA. A partir de ella, se resolvidé que
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todos los proveedores del banco se vincularan como clientes generando la apertura de una cuenta a su nombre
en la institucidn (sin costo de mantenimiento), en caso de no poseer una.

7. Guia de proveedores sustentables:

En el afo 2011, surgié como inquietud del personal y propuesta de mejora promover las compras responsables
en el Banco. Es asi que ese afio, la atencion estuvo puesta en difundir y concientizar internamente sobre la
importancia de incluir proveedores sustentables en la cadena de valor. Para ello, se elaboré una guia de
proveedores que ofrecen productos y servicios con criterios ambientales o sociales principalmente para la
compra de regalos corporativos e insumos. Especificamente, la guia buscar promover las compras responsables
(éticas, inclusivas y verdes), entendiéndose por consumo responsable aquella eleccién de productos no sélo en
base a la relacién calidad/precio, sino también considerando sus implicaciones sociales, ambientales y el buen
gobierno de las organizaciones que los elaboran. Aspira a que se constituya como un canal de comunicacion
entre proveedores y las personas encargadas de las compras en las medianas y grandes empresas privadas

argentinas como en el Estado.

4.2.2. Conclusiones:

En Banco de Galicia, el factor negocios es el motivo relevante que fomenta la implementacidn de la RSE en la

cadena de valor. Este se diferencia de los resultados de la encuesta de Comunicarse del afio 2013, desarrollado
en el Capitulo 3 de esta tesis, donde se menciona la gestién de los riesgos y la reputacion como las principales
razones de esta aplicacién en la mayoria de las empresas en Argentina.

Pero, de igual manera del resultado que surge de dicha encuesta, la practica de la RSE en la cadena de
suministro del Banco no es considerada todavia una cuestidon estratégica. Esto se observa en el nimero
reducido de acciones que se efectuaron en dicho grupo a diferencia de en los otros publicos interesados del
Banco. Un dato a considerar es la breve extension del capitulo proveedores en cada uno de sus Informes de
Sustentabilidad desde el afio 2009 hasta el afio 2014 que no superd en cada uno las 4 paginas, siendo el
promedio de cada informe de 85 paginas.

En cambio, un hecho a destacar es que Banco de Galicia tiene definida una politica formal al respecto, lo cual
posibilita conocer de antemano los alcances y las posturas de la compaiiia ante las distintas cuestiones que
abarca la tematica.

En relacidn a los criterios de compras y/o seleccién de proveedores implementados, no se puede determinar si
los aspectos ambientales o sociales tienen mas importancia para el Banco. Sin embargo, el cumplimiento de
ambos criterios son determinantes para la adquisicién de todos los bienes y servicios segln la informacién que
surge de la entrevista a Catalina Jones (miembro de Banco Galicia). También, al igual que la mayoria de las
empresas argentinas, ya tiene criterios vinculados con los Derechos Humanos incorporados en los hechos,
respondiendo a esta tendencia futura que serd determinante en la agenda argentina en el corto plazo. Ademas,
cuenta con un procedimiento especial en todo este proceso para aquellos proveedores considerados criticos.
Asimismo, Banco de Galicia es una de las pocas empresas que elaboraron cddigo de conducta dirigido
exclusivamente a sus proveedores, buscando a través de este documento formalizar las pautas que guian sus

practicas de abastecimiento. Cree que es esencial contar con valores y criterios de trabajo comunes para lograr
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preservar y consolidar relaciones de confianza y beneficio mutuo con sus proveedores. También, hace
referencia a los principios del Pacto Global (en relacidn con la tematica de los derechos humanos), de manera
similar a la mayoria de los cddigos de las otras empresas. Incluso, va mas allad de la adhesidn a dicho cédigo, ya
que les solicita a los proveedores que conozcan y expresen conformidad de su Politica Ambiental.

En referencia a la comunicacidn, dispone de herramientas que permiten un didlogo con los proveedores;
estando las mismas mds vinculadas con aspectos comerciales del negocio que con condiciones sociales y/o
ambientales. Sin embargo, Catalina Jones (miembro de Banco Galicia) manifestd en la entrevista que si bien las
oportunidades de mejoras se rescatan continuamente, un momento especifico de deteccion es cuando se
realiza el analisis de materialidad en el proceso de redaccidén de cada informe de sustentabilidad.

Con respecto a las practicas que dicha entidad realiza para el desarrollo de sus proveedores, observamos que
solo participaron 6 proveedores pymes en el Programa Valor en el afio 2011, representando solo el 0.17% de
los proveedores activos de ese afio. En otras palabras, Banco de Galicia no se focaliza especialmente en
trabajar en el desarrollo de sus proveedores (brinddndoles capacitacion y/o asesoramiento), como otras
grandes empresas argentinas. Una explicacidn a esta situacidén podria ser la menor importancia que tiene los
proveedores de bienes y servicios de una entidad financiera en la conformacién del producto final, a diferencia
de otras actividades econdmicas. Pero, debemos esperar la culminacion de las tres fases del Programa Valor,
renovado en 2014, para determinar si dicho escenario se revierte.

En relacion a la supervisidon en la cadena de suministro, menciona una serie de mecanismos para evaluar
periddicamente a sus proveedores. Incluso, sefiala mayores controles, acciones correctivas y mejoras
correspondientes para aquellos proveedores considerados criticos. Pero, al analizar los informes de
sustentabilidad, generalmente no se encuentra ningun dato numérico que refleje por ejemplo la cantidad de
proveedores evaluados, el nimero de mecanismos aplicados o los resultados que surgen de esas supervisiones.
Por otro lado, un aspecto que distingue a esta entidad es qué fomenta las compras responsables (éticas,
inclusivas y verdes), no sélo considerando criterios eco eficientes en sus propias compras sino a través de la
publicacién de una guia de proveedores sustentables, la cual aspira también a promover el desarrollo
sustentable en otras empresas.

En concordancia al conjunto de acciones sostenibles en dicha cadena de valor, Catalina Jones (miembro de
Banco Galicia) expresa que dichas practicas son interesantes desde todo punto de vista. Frente a no encontrar
ninguna contra por la entidad para trabajar este asunto, considera que contar con una gestion transparente en
relacién con todos sus grupos de interés, (entre ellos proveedores) les da una posicidn superior. De la misma
manera, a sus pymes proveedoras las ayuda a seguir y estar a la altura de las tendencias del mercado. Reconoce
que es mucho mas facil de adoptar las practicas sustentables por estas empresas cuando existe voluntad
empresarial a favor de la sustentabilidad en las mismas desde el comienzo, formando parte de su estrategia de
negocio. Sin embargo, creen que no es imposible aceptarlas y ponerlas en prdactica posteriormente, aunque si
mas dificil. Por otra parte, pronuncia que progresivamente existen cada vez mas reglas internacionales que
solicitan que se trabaje en estas tematicas. Menciona la existencia de la ISO 26.000 que aln no posee
certificacion, la revision de los parametros de las ISO 9.001 y 14.001 asi como la rapida evolucién que presenta

la nueva filosofia de certificacidon B que comenzaron a adoptar muchas compaiiias argentinas.
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Para finalizar, el analisis que surge de sus informes demuestra que Banco de Galicia se enfocé especialmente a
contar las acciones, politicas y programas implementados con sus proveedores. Brindo pocos datos numéricos,
lo cual dificulta la posibilidad de analizar la evolucién de esta organizacidon a través de los afios, como en
comparacion con otras organizaciones. En estos reportes, no se reflejaron muchos aspectos positivos y menos
aun aspectos negativos vinculados con el desarrollo de estas practicas, lo cual podria haber hecho dichos

capitulos mas interesantes en mi opinion.
Considerando la aplicacion practica presentada en este capitulo como el marco tedrico desarrollado en los

capitulos 1, 2 y 3, en la préxima seccidn se presentaran las conclusiones finales de este trabajo de investigacidn

y algunas recomendaciones para aquellas empresas que deseen iniciar o reformular programas de este tipo.
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Capitulo 5: Conclusiones y recomendaciones

En el mundo empresarial, el avance de la globalizacidn ha conllevado importantes cambios estratégicos, entre
ellos la necesidad de una relacion mas cercana entre proveedor y comprador, provocando un aumento de la
interdependencia entre ambos. En los ultimos afios, las empresas han constatados que ya no compiten como
entidades independientes, sino como cadenas de valor. Ellas ya no pueden ignorar la responsabilidad que
tienen sobre la misma y esto las obliga a pensar cémo pueden llevarla a cabo.

A nivel global, gestionar la sostenibilidad a lo largo de la cadena de suministro es un tema que ha estado
ganando importancia dentro del dmbito de RSE en los ultimos afios. Sin embargo, en nuestro pais, su fase
actual es incipiente. Ademas, los pocos casos que existen pertenecen a grandes compaiiias, cuyos procesos se
caracterizan por ser graduales y progresivos, como por ejemplo Grupo Arcor y Banco de Galicia y Buenos Aires
S.A.

En Argentina, si bien existen numerosas razones que justifican la implementacién de dichas iniciativas por las

mismas, la gestion de riesgos como el factor negocios son las que mas predominan. La necesidad de detectar y
administrar esos riesgos asociados surgié como consecuencia de un aumento en la variedad y la complejidad
de la tercerizacién. En cambio, el factor negocios aparecio por iniciativa de las grandes empresas preocupadas
por hacer mas eficiente y confiable su red de proveedores. Entendieron que sus proveedores eran claves para
lograr calidad y excelencia en sus productos, permitiéndole maximizar la satisfaccion de sus clientes y
consumidores asi como lograr el desarrollo de una cadena de valor sustentable. Paralelamente a estos motivos,
las grandes empresas comprendieron que es un buen negocio para todas las firmas que intervienen, ya que
dichas practicas impactan directamente en sus resultados. Sin embargo, al trabajar responsablemente en su
cadena de suministro se les presenta la principal barrera que al no ser un tema prioritario y exigible para sus
proveedores (especialmente pymes), muchas veces las pymes no muestran interés en el mismo.

Por otro lado, en relacién a las acciones, politicas y/o programas de RSE implementados por este pequefio

grupo de grandes empresas en Argentina, algunas de ellas tratan de alcanzar al ndmero total de sus

proveedores. En cambio, otras estdn destinadas a ciertos tipos de proveedores como ser aquellos mas
estratégicos, riesgosos, permeables, de confianza y/o afiejos. En principio, seleccionan para comenzar a
trabajar a un nidmero reducido y luego, van ampliando el proceso para incluir a los demas; buscando aprender
de las experiencias y mejorar durante el transcurso del mismo. Ademas, considerando la guia para la gestidn
responsable en la cadena de suministro de la Red Espafiola del Pacto Mundial de Naciones Unidas, se puede
constatar que las fases de diagndstico y planificacion son las mas desarrolladas en la realidad, siguiendo la
etapa de supervisidon y posteriormente, con una escasa ejecucidn la fase de toma de decisiones. Asimismo,
examinando cada una de estas fases, se pueden precisar algunas prdcticas como de aplicacion habitual:

. En la fase de diagndstico, las grandes empresas investigadas se rigen por politicas de abastecimiento,
las cuales incluyen criterios comerciales responsables. Sin embargo, los criterios econdmicos (especialmente la
condicion precio) superan ampliamente a los sociales y ambientales al momento de seleccionar y contratar
cada proveedor. Asi como el darea de Compras lidera el proceso de gestionar operativamente la sustentabilidad

en la misma, quedando relegada el drea de RSE. Usualmente, solicitan a todos sus proveedores que se adhieran
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a su codigo de conducta (ya sea propio y/o confeccionado exclusivamente para ellos) como requisito para
comenzar dicha relacién comercial, comunicando de esta manera los valores y principios que defienden. Cabe
aclarar que en el caso Grupo Arcor como Banco de Galicia, dicha suscripcion no se replicd con aquellos
proveedores pymes cuyas relaciones comerciales tenian cierta antigliedad, sino solo para aquellas nuevas
operatorias. Mayormente, estos cddigos hacen referencia a normas y/o principios de alguna guia y/o estandar
internacional, siendo los mas populares el Pacto Mundial de las Naciones Unidas y las disposiciones de la
Organizacion Internacional del Trabajo. Incluso, algunas de ellas van mas alla de esta accidn, al requerir a los
mismos que conozcan y expresen conformidad en relacion a alguna otra de sus politicas corporativas. Sin
embargo, todavia es una tarea inusual que las mismas empleen mecanismos de control para monitorear el
cumplimiento de estas reglas establecidas asi como que estas actividades de diagndstico, comunicacién vy
formalizacién se apliquen a proveedores con cierta antigliedad.

. En la etapa de planificacién, la mayoria de las acciones y/o programas alcanzan a un grupo reducido de
proveedores, salvo la sensibilizacién sobre temas vinculados a una gestidn responsable que trata de cubrir a su
totalidad. En ella, los programas focalizados en la transferencia de recursos (especialmente capacitacion,
asesoramiento, consultoria y asistencia especifica) constituyen la actividad mds consolidada. Generalmente,
dichos programas se caracterizan por brindar capacitaciones a medida y asesoramiento concreto en tematicas
especificas de acuerdo a la propia estrategia de sustentabilidad de la gran compaiiia, siendo dictados
normalmente los mismos por terceras organizaciones y costeados por las grandes empresas. Sin embargo,
todavia la practica dista bastante de la recomendacidn tedrica, al no ocurrir una implantacion de estrategia
conjunta ni efectuarse una comunicacion fluida entre proveedores y grandes empresas, salvo en rubros de
altisimo riesgo, donde se planifica, capacita, asiste, evalia y supervisa. Paralelamente, en esta fase, otra
actividad que esta siendo desarrollada por un nimero cada vez mayor de grandes empresas son los negocios
inclusivos, con el objetivo no sélo de fomentar las compras responsables en sus propias operaciones sino
también aspirando a promover el desarrollo sustentable en otras empresas.

. En la etapa de supervision, solo algunos proveedores son comprendidos por distintas acciones de
seguimiento y control. Generalmente, reuniones periddicas, auditorias, visitas a plantas y/o inspecciones en el
lugar son controles que se dirigen especificamente a los proveedores criticos y/o claves, estableciéndose plazos
concretos y factibles para la correccion de desvios y/o la implementacién de las mejoras correspondientes.
Asimismo, la ejecucidon de diferentes mecanismos para evaluar a sus demdas proveedores son practicas
inusuales. Cabe aclarar que dichas medidas adoptadas por estas grandes empresas son de un nivel de
profundidad dispar de acuerdo al tipo de riesgo que se quiere evitar.

. En la dltima fase (toma de decisiones en el desarrollo de las relaciones), las medidas de incentivo
como ruptura de contrato todavia no son planteadas por las grandes empresas argentinas en la actualidad.

Basicamente, en relacién a este conjunto de iniciativas, se puede sefialar las siguientes caracteristicas:

- Actualmente solo alcanzaron a una pequeia parte de los potenciales beneficiarios, a pesar de que el
numero de pymes proveedoras atendidas fue aumentando significativamente desde que se iniciaron las
mismas.
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- Especialmente, se centran en sus proveedores claves y/o criticos, origindndose una relacién de trabajo
mas personalizada cuando mayor nivel de riesgo presenta el mismo.

- Existen programas que estan muy formalizados, mientras que otros representan un conjunto de
acciones mas o menos articuladas. Aquellos directamente alineados con los intereses estratégicos de las
grandes empresas y/o que surgen como respuesta a problematicas locales o sectoriales concretas, se proponen
objetivos mas ambiciosos con acciones especificas, focalizadas e integrales, arrojando mayores resultados
positivos en sus pymes beneficiarias.

- En cambio, existen grandes empresas que llevan a cabo acciones de manera aislada, relativamente
limitadas y paliativas; no sistematizando ni incorporandolas en la planificacidon estratégica de la misma. Es
decir, son actividades puntuales que no tienen continuidad por largo tiempo, originando progresos precisos y
acotados a determinados aspectos del negocio de sus proveedores.

- Mayormente, las grandes empresas recurren a terceras organizaciones aliadas, quienes
principalmente ejecutan la fase de planificacién en representacién de las mismas.

- Habitualmente, no existe una transversalidad absoluta entre el drea de RSE y las demas dreas de la
empresa, lo cual dificulta la adopcion de esta materia.

- La mayoria de los entrevistados manifiestan la creencia que va a haber mayores exigencias en los
préximos afios en materia de certificaciones, sistemas de gestidn y/o sellos para una gestién sustentable en la
cadena de valor. Entre otros motivos, esto lo fundamentan por el surgimiento progresivo de reglas
internacionales sobre esta tematica, el avance considerable que existe sobre este tema asi como la posibilidad
de ser un futuro requisito del consumidor.

Asimismo, es importante destacar que como resultado de la implementacidon de dichas iniciativas se han
originado una serie de pros y contras tanto para las empresas clientes como para las empresas proveedoras
involucradas en dicha cadena de suministro.

En relacion a las grandes empresas, se pueden sefialar principalmente las siguientes ventajas: mejor alineacion

con sus proveedores, estableciendo valores y criterios de trabajo comunes, asi como lograr mayor fidelidad y
estabilidad en sus relaciones con los mismos; mayor eficiencia operativa; elevacion de los estandares de calidad
y seguridad; disminucién y/o gestién del riesgo; mayor cuidado y fortalecimiento de la imagen, marca y/o
reputacion; mejor posicionamiento; anticipacién a futuras regulaciones y/o exigencias; entre otros. En cambio,
se pueden determinar pocos contras para estas compaiiias al implementar estas acciones, siendo uno de ellos
gue no siempre cuentan con el apoyo de toda la organizacion, lo cual entorpece la tarea. Asimismo, se les
presenta la dificultad de acceder a servicios de capacitacion y asistencia técnica en territorios alejados de
centros urbanos importantes debido a la limitada infraestructura disponible.

De la misma manera, las pymes proveedoras también alcanzaron una serie de beneficios, como ser:

interiorizarse en la tematica de RSE asi como recibir capacitacién de alto nivel a un costo reducido,
permitiéndole acelerar el proceso de adopcidon del mismo en su propia empresa. Ademas, mejorar el vinculo
con sus grandes clientes; diferenciarse de la competencia por medio de la RSE; lograr una mayor imagen

positiva; fortalecer su gestién empresarial; obtener un mayor compromiso, sentido de pertenencia e
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involucramiento de su personal; lograr estima de la sociedad asi como oportunidades para nuevos negocios;
entre otros. No obstante, marcaron como desventaja que puede ser un proceso abrumador, sumado a la
posible falta de presupuesto para dedicar a este tipo de acciones. Asimismo, la falta de acompafiamiento
técnico y/o econdémico como la no recepcién de ningun incentivo extra por participar en estas practicas
responsables por parte de las grandes empresas, dificulta a las pymes ejecutar grandes y/o continuadas tareas
sostenibles. Por lo que, se les presenta el desafio de tratar de mantener en el tiempo las acciones realizadas asi

como lograr concebir la RSE como una nueva forma de gestién integral.

Por ultimo, en base a todo lo expuesto, es necesario responder a la pregunta que guio a este trabajo: iqué

factores facilitan y cuales dificultan la adopcidn de RSE por parte de los proveedores pymes, integrantes de la

cadena de valor de grandes empresas argentinas?

En relacion a los factores que facilitan, la existencia de una voluntad empresarial a favor de la RSE hace mas
sencilla dicha implementacion. Una mayor implicancia, un fuerte compromiso asi como una dimension ética y
social clara de la alta direccion determinan una mayor incidencia real de estas practicas sostenibles dentro de
la empresa. Asimismo, las caracteristicas de las mayorias de las pymes de poseer un poder centralizado,
estructuras organizativas mdas pequefias asi como la propiedad y la gestion concentrada en un numero
reducido de personas permiten mayor flexibilidad, adaptabilidad y asimilacién a los cambios. Esto suele
permitir disminuir el tiempo como el dinero necesario para implementar nuevos programas, ya que existen
menos procesos burocraticos asi como un involucramiento de toda la compaiiia, pudiéndose ver los resultados
de estas acciones con mayor rapidez. Asimismo, otro elemento facilitador es la forma cémo se relacionan con
sus grupos de interés, teniendo un didlogo permanente con ellos, origindndose relaciones de largo plazo y
sostenibles. Por otro lado, otros aspectos que también favorecen la adopcion de esta tematica es la existencia
de acciones preexistentes relacionadas con la misma asi como el apoyo inicial en materia de RSE tanto de los
grandes clientes como de terceras organizaciones.

En cambio, dentro de los factores que dificultan, se puede mencionar una posesion de recursos econémicos,
financieros y humanos mds restringida que en las grandes empresas asi como principalmente una limitada
disponibilidad de tiempo para dedicarle a esta tarea. La carencia de estructuras formales desarrolladas y de
personal especializado, origina que la direccion como los empleados se encuentren muy enfocados en su labor
diaria. Por otro lado, otra dificultad que puede aparecer es la presuncion por parte de algunas pymes de que la
RSE es un tema solamente posible para las grandes compaiiias (ocasionado por desconocimiento o falta de
informacion) y/o la existencia del preconcepto de que la empresa es un lugar donde sélo cabe producir y ganar
dinero. Ademas, la posible aversién al riesgo por parte de la direccion de un pyme implica que la RSE no
siempre sea aceptada, ya que ésta invita a cambiar como a asumir posibles riesgos. Asimismo, otra barrera a
sortear es la falta de planificacidn a largo plazo en la mayoria de las pymes. Incluso en situaciones de recesion
econdémica o de crisis financiera, a la pequeiia empresa le preocupa especialmente su supervivencia,
imponiéndose una presion muy fuerte sobre su gestién diaria y resultando relevante su dimension financiera,

relegando las preocupaciones éticas, sociales y medioambientales a un lugar remoto y transformandose
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complejo pensar a mediano o largo plazo. A esto se suma, las dificultades de acceso a la informacidn asi como
la falta de conocimiento de las herramientas de apoyo, seguimiento, validacién y comunicacion dentro de un
entorno muy complejo y dinamico, que si estan presentes en las grandes compaiiias.

Externamente, la abundancia de estandares, directrices, normas asi como las distintas interpretaciones sobre
RSE origina diferencias de criterios como ausencia de requerimientos comunes en dicha materia, dificultdndose
el cumplimiento en este ambito para las pymes, especialmente para aquellas que son proveedoras de mas de
una gran empresa. Inclusive, la mayoria de los conceptos, instrumentos y herramientas de RSE han sido
disefiados por y para las grandes empresas, requiriendo las pymes una vision distinta acorde a sus especiales
caracteristicas. Agravado por la existencia de pocas organizaciones sin fines de lucro como programas publicos

que pueden acompafiar a las pymes a implementar estas acciones.

En conclusion, dicha identificacion de factores que facilitan asi como que dificultan la implementaciéon de RSE
en las pymes ha tenido como objetivo allanar el camino futuro para aquellas pequefias compaiiias que desean
adentrarse en esta forma de gestidn sustentable, recordando que no es una tarea imposible pero todo va a
depender de poseer una mirada estratégica acorde al tamafo y la escala real de su empresa. En cuanto a las
grandes empresas, se recomienda que siempre recuerden la siguiente frase: “una empresa no hace en

|II

responsabilidad social mas de lo que es capaz de saber acerca de lo que es la responsabilidad social” (Programa
Formacién de Formadores en Responsabilidad Social Empresarial, 2009). Su principal objetivo es introducir a
sus pymes proveedoras en dicha gestién sostenible. No pudiendo pedirles a las mismas que hagan algo
diferente a su actividad normal, pero si que hagan su actividad normal de un modo distinto. Qué cambien el
enfoque de cdémo hacen las cosas. En un primer momento, sus practicas deben ser sencillas, con sentido
comun, buscando soluciones faciles y empleando un lenguaje llano. Se les aconseja afadir a los apoyos
individuales ofrecidos por ellas mismas, la posibilidad de trabajar asociativamente con otras pymes o en
cooperacion con ONG y/o instituciones publicas, permitiéndole esto superar sus debilidades como lograr una
mayor sostenibilidad de los avances conseguidos. Ademds, deben reconocer que no hay dos pymes iguales y lo
que vale para una puede no valer para otra, siendo la responsabilidad social un traje a medida para cada
organizacién. Por ultimo, no deben olvidar que la absorcidn de estos conceptos por parte de un nimero cada
vez mayor de pymes puede provocar un fuerte impacto en la economia como en la sociedad argentina; ya que

dicho sector tiene un rol preponderante dentro del modelo de crecimiento econémico con inclusién social en

nuestro pais, convirtiéndose las pymes en un factor clave para promover el desarrollo sustentable en el mismo.
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Anexo |

Global Reporting Initiative (GRI):

Los contenidos basicos relacionados con la cadena de suministro se reparten en los siguientes apartados de la
guia:

CONTENIDOS BASICOS GENERALES:

Perfil de la organizacion:

G4-12: Describa la cadena de suministro de la organizacidn, aportando el contexto general necesario para
entender la misma.

G4-13: Comunique todo cambio significativo que haya tenido lugar durante el periodo objeto de andlisis en “...
la cadena de suministro de la organizacion”.

Gobierno:

G4-41: Describa los procesos mediante los cuales el érgano superior de gobierno previene y gestiona posibles
conflictos de intereses. Indique si los conflictos de intereses’ se comunican a las partes interesadas. Indique,
como minimo: “...tenencia de acciones de proveedores y otros grupos de interés...”

CONTENIDOS BASICOS ESPECIFICOS:

Categoria Economia:

Aspecto: Practicas de adquisicion:

Directrices especificaszz

Describa las medidas adoptadas para determinar y ajustar las practicas de adquisicion de la organizacién que
causan o contribuyen a determinados impactos negativos en la cadena de suministro.

Describa las politicas y practicas que sirven para elegir a los proveedores locales, tanto a nivel de la
organizacion como en centros especificos.

Explique por qué y cédmo se efectia un seguimiento de la fuente, el origen o las condiciones de produccion de
las materias primas y los insumos de produccién que se adquieren, si procede.

Describa las politicas y practicas que se usan para promover la inclusion econdmica al elegir a los proveedores.
G4-EC9: Porcentaje del gasto en los lugares con operaciones significativas que corresponde a proveedores
locales.

La relevancia de este indicador es que la influencia de una organizacion sobre la economia local va mas alla de

los empleos directos que genera y del pago de salarios e impuestos. Una organizacidén puede atraer inversiones
adicionales en la economia local de forma indirecta si apoya a las empresas locales a través de su cadena de
proveedores. Las organizaciones pueden obtener o mantener su licencia social para operar, en cierta medida,
generando impactos econdmicos positivos a nivel local. La busqueda de proveedores locales contribuye a
asegurar el suministro o a crear una economia local estable, y puede resultar mas eficiente en lugares remotos.

El porcentaje de gasto local también puede ser determinante para impulsar la economia de una zona y

! Los conflictos de intereses son situaciones en la que una persona debe decidir si cumple lo que su cargo le exige o si persigue sus propios
intereses.

? Los datos correspondientes a cada aspecto material se pueden presentar como informacién sobre el enfoque de gestién o bien como
indicadores. A su vez, hay dos tipos de directrices relativas a la informacién sobre el enfoque de gestion: las directrices genéricas y las
directrices especificas de cada aspecto. Estas Ultimas aportan detalles sobre la informacién que corresponde a cada aspecto.
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preservar las relaciones comunitarias. Sin embargo, el impacto general de la contratacién de proveedores
locales dependera de su comportamiento en relacién con la sostenibilidad a largo plazo.
Categoria: Medio Ambiente:

Aspecto: Energia:

G4-EN4: Indique el consumo energético externo.

La relevancia de este indicador es que la monitorizacidn y reduccion del consumo energético (tanto interno

como externo) puede mejorar el rendimiento general a lo largo del ciclo de vida de los productos y servicios e
integrarse en un programa general de disefio.

Aspecto: Emisiones:

G4-EN17: Indique las otras emisiones indirectas de gases de efecto invernadero (alcance 3).

Las emisiones de alcance 3 se derivan de las actividades de la organizacion, si bien se producen en fuentes que
esta no posee ni controla. Ejemplo de estas actividades son la extraccion y produccién de materiales adquiridos
por la organizacién.

Aspecto: Evaluacion ambiental de los proveedores:

Directrices especificas:

Describa los sistemas que se han empleado para examinar a los nuevos proveedores a partir de criterios
ambientales. Describa los criterios ambientales® gue se han empleado para examinar a los nuevos proveedores.
Describa los procesos que se han empleado para determinar y valorar los impactos ambientales negativos4,
reales y potenciales, en la cadena de suministro.

Describa el modo en que la organizacién identifica y prioriza a los proveedores para la evaluacién de los
impactos ambientales.

Indique qué medidas se han adoptado para abordar los impactos ambientales negativos significativos reales y
potenciales que se han descubierto en la cadena de suministro. Explique si las medidas buscan prevenir,
mitigar o restaurar los impactos.

Describa cdmo se establecen y definen las expectativas en los contratos con los proveedores a fin de impulsar
la prevencion, la mitigacién y la restauraciéon de los impactos ambientales negativos significativos reales y
potenciales.

Describa los incentivos y las recompensas que se ofrecen a los proveedores para prevenir, mitigar y restaurar
los impactos ambientales negativos significativos reales y potenciales.

Describa las précticas para evaluar y auditar a los proveedores y sus productos y servicios a partir de criterios
ambientales.

Indique el tipo, el sistema, el alcance, la frecuencia y la aplicacion actual de evaluaciones y auditorias, y qué
elementos de la cadena de suministro se han certificado y auditado.

Describa los sistemas vigentes para evaluar las posibles consecuencias negativas de concluir la relaciéon con un
proveedor a raiz de una evaluacion del impacto ambiental, e indique qué estrategia sigue la organizacién para

mitigar tales consecuencias.

3 . . . . . . . 4 . . .

Los criterios o las evaluaciones del impacto ambiental pueden cubrir distintos aspectos de la categoria de medio ambiente.
4 . . . s " . .

Entre los impactos negativos se encuentran aquellos que la organizaciéon ha provocado o a los que ha contribuido, o bien los que se
vinculan a sus actividades, productos o servicios en virtud de su relacién con un proveedor.
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G4-EN32: Indique el porcentaje de nuevos proveedores que se examinaron en funcion de criterios ambientales.

La relevancia de este indicador es que informa a los grupos de interés sobre el porcentaje de proveedores que

se han seleccionado o contratado a partir de procesos de diligencia debida ambiental, ya que esta debe
iniciarse lo antes posible cuando comienza una relaciéon con un nuevo proveedor. Es muchas ocasiones es
posible prevenir o mitigar impactos ambientales negativos significativos durante la fase de estructuracién de
los contratos y acuerdos.

G4-EN33: Impactos ambientales negativos significativos, reales y potenciales, en la cadena de suministro, y
medidas al respecto.

La relevancia de este indicador es que informa a los grupos de interés sobre la medida en que la organizacion

es consciente de los impactos ambientales negativos significativos, reales y potenciales, de la cadena de
suministro. Los procesos para determinar y evaluar dichos impactos de la cadena de suministro pueden ayudar
a la organizacién a abordar los mismos.

Categoria: Desempefio social:

Subcategoria: Practicas laborales y trabajo digno:

Aspecto: Empleo:

Directrices especificas:

Describa las medidas que se han adoptado para determinar y abordar las situaciones en que:

- el trabajo en la cadena de suministro de la organizacién no se desarrolla de manera acorde con los
marcos institucionales y juridicos pertinentes.

- las personas que trabajan para los proveedores carecen de la proteccién social y laboral a la que
tienen derecho en virtud de la legislacidn laboral nacional.

- las condiciones de trabajo en la cadena de suministro de la organizacién incumplen las normas
internacionales o la legislacion laboral nacional.

- el trabajo que se desarrolla en la cadena de suministro de la organizacién no esta debidamente
remunerado.

- el trabajo de la cadena de suministro de la organizacion que se desarrolla desde casa no esta cubierto
por un contrato legal.

Aspecto: Salud y seguridad en el trabajo:

G4-LA6: Indique tipo y tasa de lesiones, de enfermedades profesionales, de dias perdidos, de absentismo y
numero de victimas mortales relacionadas con el trabajo por region y por sexo.

La relevancia de este indicador es que los datos sobre seguridad y salud son una medida clave del compromiso

de una organizacién con su deber de prevencion de accidentes laborales. Unos indices de accidentes y
absentismo bajos van unidos, en general, a tendencias positivas en la productividad y el estado de animo de los
trabajadores. Este indicador pone de manifiesto si las practicas de gestion de seguridad y salud se traducen en
un menor numero de incidentes de seguridad y salud en el trabajo. Incluso, la evaluacion de las tendencias y
los patrones también ayuda a detectar posibles desigualdades en el lugar de trabajo.

Aspecto: Evaluacion de las practicas laborales de los proveedores:

Directrices especificas:
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Describa los sistemas que se han empleado para examinar a los nuevos proveedores a partir de criterios
relativos a las practicas laborales.

Describa los criterios’ relacionados con las practicas laborales que se han empleado para examinar a los nuevos
proveedores.

Describa los procesos que se han empleado para determinar y valorar los impactos negativos, reales y
potenciales, de las practicas laborales en la cadena de suministro.

Describa el modo en que la organizacién identifica y prioriza a los proveedores para la evaluacién de los
impactos relacionados con las practicas laborales.

Indiqgue qué medidas se han adoptado para abordar los impactos negativos significativos reales y potenciales
que se han descubierto en relacion con las practicas laborales en la cadena de suministro. Explique si las
medidas buscan prevenir, mitigar o restaurar tales impactos.

Describa cdmo se establecen y definen las expectativas en los contratos con los proveedores a fin de impulsar
la prevencidn, la mitigacion y la restauracion de los impactos negativos significativos reales y potenciales de las
practicas laborales.

Describa los incentivos y las recompensas que se ofrecen a los proveedores para prevenir, mitigar y restaurar
los impactos negativos significativos reales y potenciales de las practicas laborales.

Describa las practicas para evaluar y auditar a los proveedores y sus productos y servicios a partir de criterios
relacionados con las practicas laborales.

Indigue el tipo, el sistema, el alcance, la frecuencia y la aplicacidén actual de evaluaciones y auditorias, y qué
elementos de la cadena de suministro se han certificado y auditado.

Describa los sistemas vigentes para evaluar las posibles consecuencias negativas de concluir la relacidn con un
proveedor a raiz de una evaluacion del impacto de sus practicas laborales, e indique qué estrategia sigue la
organizacion para mitigar tales consecuencias.

G4-LA14: Indique el porcentaje de nuevos proveedores que se examinaron en funcion de criterios relativos a las
prdcticas laborales.

G4-LA15: Impactos negativos significativos, reales y potenciales, en las prdcticas laborales en la cadena de
suministro, y medidas al respecto.

La relevancia de cada uno de los indicadores es similar a lo explicado en el indicador G4-EN32 y G4-EN33
respectivamente, solo que vinculado a practicas laborales.

Subcategoria: Derechos Humanos:

Aspecto: Libertad de asociacidon y negociacion colectiva:

G4-HR4: Identificacion de centros y proveedores significativos en los que la libertad de asociacion y el derecho
de acogerse a convenios colectivos de los empleados pueden infringirse o estar amenazados, y medidas
adoptadas para defender estos derechos.

Aspecto: Trabajo infantil:

G4-HR5: Identificacion de centros y proveedores con un riesgo significativo de casos de explotacion infantil y

5 . . . . . . . z . 3 .
Los criterios y las evaluaciones de las prdcticas laborales y los impactos pueden cubrir aspectos como: practicas de empleo; practicas de
salud y seguridad; incidentes; relaciones laborales; salarios y remuneracién; y horario de trabajo.
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trabajadores jovenes expuestos a trabajos peligrosos, y medidas adoptadas para contribuir a la abolicion de la
explotacion infantil.

Aspecto: Trabajo forzoso:

G4-HR6: Identificacion de centros y proveedores con un riesgo significativo de ser origen de episodios de trabajo
forzoso, y medidas adoptadas para contribuir a la eliminacion de todas las formas de trabajo forzoso.

Aspecto: Evaluaciéon de los proveedores en materia de derechos humanos:

Directrices especificas:

Describa los sistemas que se han empleado para examinar a los nuevos proveedores a partir de criterios sobre
derechos humanos.

Describa los criterios® sobre derechos humanos que se han utilizado para examinar a los nuevos proveedores.
Describa los procesos que se han empleado para determinar y valorar los impactos negativos, reales y
potenciales, en la cadena de suministro desde el punto de vista de los derechos humanos.

Describa el modo en que la organizacién identifica y prioriza a los proveedores para la evaluacién de los
impactos sobre los derechos humanos.

Indique qué medidas se han adoptado para abordar los impactos negativos significativos reales y potenciales
desde el punto de vista de los derechos humanos en la cadena de suministro. Explique si las medidas buscan
prevenir, mitigar o restaurar tales impactos.

Describa cdmo se establecen y definen las expectativas en los contratos con los proveedores a fin de impulsar
la prevencion, la mitigacion y la restauracion de los impactos negativos significativos, reales y potenciales,
desde el punto de vista de los derechos humanos.

Describa los incentivos y las recompensas que se ofrecen a los proveedores para prevenir, mitigar y restaurar
los impactos negativos significativos, reales y potenciales, desde el punto de vista de los derechos humanos.
Describa las practicas para evaluar y auditar a los proveedores y sus productos y servicios a partir de criterios
relacionados con los derechos humanos.

Indigue el tipo, el sistema, el alcance, la frecuencia y la aplicacidén actual de evaluaciones y auditorias, y qué
elementos de la cadena de suministro se han certificado y auditado.

Describa los sistemas vigentes para evaluar las posibles consecuencias negativas de concluir la relaciéon con un
proveedor a raiz de una evaluacién del impacto en materia de derechos humanos, e indique qué estrategia
sigue la organizacion para mitigar tales consecuencias.

G4-HR10: Indique el porcentaje de nuevos proveedores que se examinaron en funcion de criterios relativos a los
derechos humanos.

G4-HR11: Impactos negativos significativos en materia de derechos humanos, reales y potenciales, en la cadena
de suministro, y medidas adoptadas.

La relevancia de cada uno de los indicadores es similar a lo explicado en el indicador G4-EN32 y G4-EN33
respectivamente, solo que vinculado a derechos humanos.

Subcategoria: Sociedad:

6 . . . . . .

Los criterios o las evaluaciones de impacto desde la perspectiva de los derechos humanos pueden abordar aspectos como: trabajo
infantil; discriminacidn; trabajo forzoso; libertad de asociacion y negociacidn colectiva; derechos de la poblacion indigena; y medidas de
seguridad.
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Aspecto: Evaluacién de la repercusion social de los proveedores:

Directrices especificas:

Describa los sistemas que se han empleado para examinar a los nuevos proveedores a partir de criterios
relacionados con la repercusién social.

Indique qué criterios’ se han aplicado para examinar el impacto social de los nuevos proveedores.

Describa los procesos que se han empleado para determinar y valorar los impactos sociales negativos, reales y
potenciales, en la cadena de suministro.

Describa el modo en que la organizacidn identifica y prioriza a los proveedores para la evaluacidn de los
impactos en la sociedad.

Indiqgue qué medidas se han adoptado para abordar los impactos sociales negativos significativos, reales y
potenciales, en la cadena de suministro. Explique si las medidas buscan prevenir, mitigar o restaurar los
impactos.

Describa cdmo se establecen y definen las expectativas en los contratos con los proveedores a fin de impulsar
la prevencidn, la mitigacion y la restauracién de los impactos sociales negativos significativos reales y
potenciales.

Describa los incentivos y las recompensas que se ofrecen a los proveedores para prevenir, mitigar y restaurar
los impactos sociales negativos significativos reales y potenciales.

Describa las practicas de evaluacidén y auditoria de los proveedores y sus productos y servicios a partir de
criterios relacionados con su impacto social.

Indigue el tipo, el sistema, el alcance, la frecuencia y la aplicacidén actual de evaluaciones y auditorias, y qué
elementos de la cadena de suministro se han certificado y auditado.

Describa los sistemas vigentes para evaluar las posibles consecuencias negativas de concluir la relacion con un
proveedor a raiz de una evaluacion de su impacto social, e indique qué estrategia sigue la organizacion para
mitigar tales impactos.

G4-S09: Indique el porcentaje de nuevos proveedores que se examinaron en funcion de criterios relacionados
con la repercusion social.

G4-5010: Impactos negativos significativos y potenciales para la sociedad en la cadena de suministro, y
medidas adoptadas.

La relevancia de cada uno de los indicadores es similar a lo explicado en el indicador G4-EN32 y G4-EN33

respectivamente, solo que vinculado a sociedad.

7 . . . . . . . . s .
Los criterios o evaluaciones relacionados con la repercusién social pueden cubrir determinados aspectos de la subcategoria de Sociedad.
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Criterios de compras y/o seleccidén de proveedores y diagndstico:

1. Programa “Educar en Vendimia”:

Es una experiencia pionera y valiosa que acontece desde el afio 2005 en el sector vitivinicola del Valle de Uco,
provincia de Mendoza, la cual comenzd desde la empresa Chandon y se expandid a otras empresas del sector.
Basicamente se trata de la generacion de espacios recreativos en la comunidad para los hijos de los
cosechadores que trabajan cada verano en las fincas. De esta manera, se garantiza que los nifios y adolescentes
no ingresen a las fincas y puedan disfrutar de sus vacaciones. El objetivo es evitar los riesgos asociados a la
permanencia de nifios en las cosechas, ademas de promover la cultura del trabajo, garantizando los derechos
de la nifiez y el trabajo decente de las familias rurales. Ademas, el programa incorpora componentes de control

de la salud y se desarrolla en alianza con el gobierno municipal y provincial.

Fuente: Utrera (2013, p. 84).

2. Caso Grupo Arcor:

Arcor es un grupo industrial lider, que se especializa en la elaboracion de alimentos, golosinas, m
i

chocolates, galletas y helados. Sus productos se producen bajo los mas altos estandares de >
calidad en 39 plantas industriales ubicadas en Latinoamérica y desarrolla marcas lideres que @

Alimentando
Momentos Magicos

disfrutan consumidores de todo el mundo, llegando con sus productos a mas de 120 paises de
los cinco continentes.

Durante el afio 2013, continud trabajando para incorporar la sustentabilidad en sus relaciones comerciales,
habiendo logrado que mas del 33% de los proveedores activos de Argentina hayan adherido a la Carta de
Adhesion de Principios Fundamentales para una Gestién Responsable (3.057 proveedores) (Reporte de
Sustentabilidad, 2013, p. 38).

En dicha carta, la empresa firmante se adhiere y compromete a promover una serie de principios compartiendo
con el Grupo Arcor su vocacién de que se transformen mediante un proceso gradual, integral y estratégico, en
componentes claves para una gestidon sustentable de los negocios que contribuya al desarrollo de toda la
sociedad.

Dichos principios hacen referencia a las normas internacionales del trabajo definidas por la OIT, a los diez
principios del Pacto Global de Naciones Unidas y a las mejores prdcticas empresarias, las cuales no sdlo
promueven el cumplimiento de la legislacion nacional en su cadena de valor, sino también su participacion en

el movimiento global de la Responsabilidad Social Empresaria.

Fuente: Reporte de Sustentabilidad Grupo Arcor, 2013.

3. Caso de Carrefour Argentina:

Carrefour Argentina es una cadena de supermercados lider en el pais, con

Carrefour (¥

nacional distribuidas en 22 provincias con 4 formatos distintos para satisfacer las necesidades de sus clientes.

presencia hace 31 afios en la Argentina, posee mas de 500 tiendas a nivel

En base a su Reporte Resumido de Sustentabilidad, en el afio 2012, poseia 4.435 proveedores activos, siendo
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99% de los mismos locales.

Dicha compaiiia asocia plenamente a sus proveedores con su iniciativa de desarrollo sostenible. Por lo que,
todo proveedor que comienza a trabajar con ella, firma un acuerdo comercial en el que se incluyen normativas
relacionadas a aspectos sociales y éticos respecto al cumplimiento de los derechos humanos, la libertad de
asociacién sindical, la prohibicidon del trabajo infantil y forzoso, cualquier forma de discriminacidn, la
preservacion del impacto en el medio ambiente y la promocidn de los 10 Principios del Pacto Mundial de
Naciones Unidades, entre otros puntos. Para asegurar el cumplimiento de los aspectos mencionados, lleva a
cabo auditorias sociales mediante el cual monitorea el comportamiento respecto a las practicas laborales y
medioambientales y vela por el cumplimiento de las reglas establecidas; efectuandose en el afio 2012, 197

auditorias sociales a proveedores de marca propia.

Fuente: Resumen de Reporte de Sustentabilidad de Carrefour Argentina, 2012.

4. Caso Kimberly-Clark Argentina:

Kimberly-Clark es una compaiiia lider en el desarrollo de productos
N _ o &% Kimberly-Clark
descartables para la salud, la higiene y el cuidado personal de los individuos Gompartimos  vida
dentro del mercado de consumo masivo.

Posee un Coédigo de Conducta Propio, que describe las pautas sobre cdmo desarrollar sus operaciones con
integridad y seguin estandares éticos muy altos. Estas indicaciones se centran en tres areas bdasicas: la conducta
frente al equipo, frente a otros y frente a la compaiiia, e incluye entre los temas relaciones con clientes y
proveedores.

Ademas, cuenta con un Cddigo de Conducta para proveedores, donde se establecen principios especificos que
requiere la compaiiia para el fortalecimiento de la eficacia en los procesos; debiendo los proveedores firmar su
conformidad con este documento. Encierra temdticas como el trabajo infantil, la discriminacidn, los derechos
de los empleados a asociarse, organizarse y negociar colectivamente en forma legal y pacifica, cumplimiento de
todas las leyes y disposiciones aplicables respecto de salarios y horarios de los empleados, anticorrupcion y
garantia de condiciones laborales seguras y saludables para la vida de los trabajadores.

Cabe mencionar que una vez que los proveedores son habilitados a trabajar con la compafiia deben completar
los siguientes documentos: una declaracion jurada (especialmente sobre el cumplimiento de las leyes laborales
y previsionales de sus trabajadores), una carta compromiso, un acuerdo de confidencialidad y la carta cddigo

de conducta del proveedor.

Fuente: 62 Reporte de Sustentabilidad de Kimberly-Clark, 2014.

5. Caso Banco Galicia:

Fundado en 1905, es uno de los principales bancos privados del sistema
financiero argentino, lider en la provisidon de servicios financieros en todo el "+"
pais. En su Informe de Sustentabilidad 2013, indica que dispone de 3.706
proveedores activos.

Su proceso de contratacidn y seleccién de los mismos estd definido dentro del Manual de Compras de la
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entidad. En este documento se detallan los pasos a seguir para la adquisicién de productos y servicios que
impactan en las operaciones de su negocio, e incluye el Cédigo de Etica de Compras, los Procedimientos
Administrativos y la Politica Comercial de Tratamiento de Proveedores. Tiene alcance a todo el banco y todos
los colaboradores que realizan compras tienen la obligacidn de conocerlo, con el objetivo de respetar los
valores del banco, la ética en la gestion y la transparencia en los procesos.

Desde 2007, alineados a sus principios, sus propositos y su propio codigo de ética, establecié un Cddigo de
Conducta dirigido a sus proveedores; buscando a través del mismo, formalizar las pautas que guian sus
practicas habituales de compras y que firman al momento de su contratacién. Considera prioritario preservar y
consolidar relaciones de confianza y beneficio mutuo con sus proveedores, creyendo que es esencial para
lograrlo contar con valores y criterios de trabajo comunes. A través de la manera en la que gestionan su area de
compras, desea contribuir -en su dmbito de influencia- a la consolidacidn de relaciones comerciales sanas y
éticas, que repercutan en la creacidn de valor social. De esta manera, se propone fortalecer la comunicacién y
el establecimiento de criterios y bases comunes con sus proveedores para contribuir juntos al desarrollo
sostenible. Dicho cédigo posee principios en relacién a los compromisos hacia sus proveedores y las
expectativas respecto a los mismos, en distintas areas.

Expectativas respecto a sus proveedores

Principios y valores:

Que cuenten con valores comunes y afines a los del Cédigo de Etica de Banco Galicia: Responsabilidad,
Seguridad, Confidencialidad de la Informacion, Respeto por la Ley, Lealtad Comercial y Honestidad.

Que demuestren contar con mecanismos para la puesta en prdctica de dichos valores.

Aspectos legales e impositivos:

Que demuestren un cumplimiento de los requisitos y tramites legales e impositivos aplicables a su actividad.
Integridad Comercial:

Que cuenten con antecedentes que les permitan demostrar su seriedad y confiabilidad.

Que cuenten con prdcticas que les permitan asegurar la calidad de sus productos/servicios.

Que cuenten con prdcticas que les permitan asegurar el cumplimiento de los compromisos de fecha de entrega
asumidos.

Medio Ambiente:

Que respeten la legislacion ambiental aplicable a su actividad.

Que cuenten con prdcticas y mecanismos que les permitan operar de manera ambientalmente responsable,
previniendo perjuicios a los recursos naturales de forma acorde a su actividad.

Igualdad & Diversidad:

Que traduzcan sus valores en prdcticas no discriminatorias, preferentemente a través de politicas escritas y
prdcticas que permitan asegurar su cumplimiento.

Calidad de Empleo:

Que respeten la legislacion laboral vigente.

Que brinden a sus empleados un ambiente de trabajo digno y sequro, asi como remuneraciones acordes a las
tareas desempefiadas.

Higiene y Seguridad:

Que respeten los requisitos legales minimos de Higiene y Seguridad propios de su actividad, incluyendo
cobertura para riesgos de trabajo.

Derechos Humanos:

Que cuenten con prdcticas que les permitan asegurar el respeto a los derechos humanos en sus actividades,
preferentemente a través de politicas escritas y mecanismos que permitan asegurar su cumplimiento.
Informacion/Transparencia:

Que mantengan una fluida comunicacidn con el Banco en temas que afecten la relacion comercial con el mismo.
Gestion de riesgos:

Que identifiquen y gestionen los riesgos propios de su actividad, de manera de preservar la continuidad de sus
actividades y las relaciones con todas las partes interesadas.
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Seleccion y gestion de proveedores:
Que mantengan con sus proveedores relaciones enmarcadas dentro de los principios enumerados.
También, desde 2010, deben firmar la Politica Ambiental del Banco, comprometiéndose con el cuidado de los

recursos naturales dentro de las operaciones de sus negocios.
Toda esta documentacién se presenta al momento de dar de alta al proveedor, junto con una declaracion
jurada en la cual la empresa da fe de su cumplimiento con la ley, la normativa laboral y cualquier requerimiento

necesario para poder cumplir con el contrato firmado con el Banco.

Fuente: Informe de Sustentabilidad, 2013.

6. Caso Manpower Argentina:

Manpower es una empresa que brinda servicios de recursos humanos que contempla todo el , @ -f
I
ciclo del empleo desde la busqueda y la seleccién de personal; la evaluacién y la seleccién de v ﬁ{
empleados; la capacitacion; la reinsercién laboral; la tercerizacion y la consultoria; contando I"...-']anpo'-..'mr'
con 80 sucursales distribuidas en la Provincia de Buenos Aires y las principales ciudades del interior. Con el
objetivo de trabajar en un dmbito de transparencia y difundir sus valores corporativos, sus proveedores firman
el Codigo de Conducta, los Estandares de Negocio, la Politica de Privacidad de Datos y el Convenio de
Confidencialidad al momento de contratar el servicio o comprar un bien.

En el afio 2013, el 94% de los nuevos proveedores gestionados por el area Compras ha firmado la carta de

adhesion.

Fuente: Reporte de Sustentabilidad, 2013.

7. Caso Petrobras Argentina:

Petrobras opera en el pais desde el afio 1993, concentrandose su portafolio de PETROBRAS
negocios en el sector energético, especificamente en la exploracidn y produccion

de petréleo y gas, refinacion y distribucion, petroquimica, electricidad y comercializacidon y transporte de
hidrocarburos.

Cada uno de sus proveedores para lograr la adjudicacidn en la adquisicion de bienes o prestacion de servicios
debe brindar su conformidad mediante la firma de un documento denominado Cldusulas Generales de
Contratacion. De esta manera, acepta los requisitos y condiciones de cumplimiento obligatorio seglin sus
procedimientos internos y las respectivas normativas legales, con alcance a practicas de derechos humanos y
relaciones laborales como empleador y en materia de seguridad, medio ambiente y salud. En el afio 2012,
contaba con aproximadamente 15.000 proveedores registrados, 3.700 activos, de los cuales 900 eran criticos.
Asimismo, una de sus directrices establece que el desempeiio en seguridad, medio ambiente y salud de
contratados, proveedores y socios deben ser compatible con los estdandares de Petrobras. Por ello, confecciond
herramientas e implementd una serie de iniciativas proactivas para asegurar el cumplimiento de los Derechos
Humanos y prevenir cualquier impacto sobre los mismos, asi como para optimizar el desempefio en seguridad,
medio ambiente y salud de los contratados. Una de ellas es el procedimiento para Registro de sus Proveedores,

gue cuenta con tres etapas:

01. Proceso de | - Precalificacidn de proveedores.
datos - Analisis de datos y documentacion.
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- Si el proveedor brinda un bien o servicio critico se organiza, actualizan e informan sobre los
siguientes aspectos: capacidad técnica genérica, especifica y operacional (complejidad de la
operacion, infraestructura, equipos y herramientas); requisitos de calidad; factor de desempefio;
situacion financiera; legales; recursos humanos (plan de capacitacidn; estructura organizativa;
servicios médicos operativos; estructura de gestion de sindicatos; experiencia lider del servicio a
prestar; experiencia del coordinador de Salud, Medio Ambiente y Seguridad; experiencia del
coordinador de Recursos Humanos; obligaciones laborales y de seguridad social); seguridad,
medio ambiente y salud (valorando y estimulando la certificaciéon de normas I1SO 14.000 y OHSAS
18.001); responsabilidad social (valorando certificaciones, programas, planes y practicas de
responsabilidad social en la empresa).

Se evalla la adecuacién a las politicas de Petrobras, en caso afirmativo se califica y clasifica al
proveedor; y en caso negativo se pasa al segundo paso, proceso de evaluacion y aprobacion.

A su vez, los proveedores potenciales que proveen bienes y servicios criticos reciben auditorias
presenciales con el fin de confirmar los datos informados.

- Si el proveedor NO brinda un bien o servicio critico, directamente se califica y clasifica al
proveedor.

02. Proceso de
Evaluaciony
Aprobacion

- Se estudia si corresponde un analisis del Comité de Proveedores’, en cuyo caso si hay validacion
se registra en el sistema y en caso que no, se realiza su baja del registro y/o se realiza aviso al
proveedor.

- Se registra directamente en el Maestro de Proveedores y en el portal Petronect aquellos
proveedores que directamente no pasan por la etapa del Comité.

- Se realiza capacitaciéon a proveedores. En el caso de empleados de prestadoras de servicios,
llevan adelante un Programa de Certificacién en Seguridad, Medio Ambiente y Salud, con el
objetivo de generar una cultura de calidad, salud, medioambiente y seguridad y concientizar en
estandares y uso de herramientas de gestidon. En 2012, participaron 711 personas, alcanzando asi
un total de 16.419 contratistas desde sus inicios.

03. Proceso de
Seguimiento
de
Desempeiio y
Consecuencias

- Para cada proveedor activo, se realiza un seguimiento y evaluacion de desempefio. En caso que
no se cumplan los parametros solicitados, se solicita la regularizacion de la situacidn, y en caso
que sea un proveedor critico, puede solicitarse la intervencion del Comité de Proveedores.

- Si se regulariza la situacién y el proveedor continla siendo parte del Registro, participa de
capacitaciones.

- En cambio, se realiza la baja del Registro de proveedores a aquellos que sean necesarios segun
los resultados de procesos anteriores, junto con una comunicacion al proveedor.

Fuente: Informe Social y Ambiental de Petrobras Argentina, 2012.

Planificacion conjunta e implantacion de una estrategia:

1. Caso Carrefour Argentina:

La compaiia posee una herramienta de autodiagndstico sobre desarrollo Carrefour (9

sustentable, cuyo objetivo es promover, acompafiar, conocer y evaluar las

practicas sustentables llevadas a cabo por su cadena de valor. A través de un sistema online sencillo y
dindmico, la herramienta les permite establecer planes de accion, valorizar sus practicas, realizar ahorros
financieros y comparar resultados con el sector de su industria. Una vez finalizado el autodiagndstico, verifican
la veracidad de la informacién brindada a través de auditorias sociales. En 2012, 235 proveedores de marca
propia han completado la herramienta en un 100%.

Ademds, posee distintos canales de comunicacion para relacionarse con sus proveedores. Anualmente, realiza

un encuentro de proveedores que permite reforzar las relaciones a largo plazo con ellos, manifestandole su

' El Comité de Registro de Proveedores de Petrobras tiene la responsabilidad de decidir sobre el registro, suspensién o cancelacién de
proveedores en el catdlogo de la empresa. Considera aspectos societarios, financieros, técnicos, de calidad, seguridad, medio ambiente y
salud y en las cuestiones englobadas en las practicas de recursos humanos. Estd compuesto por los sectores de legales, recursos humanos,
seguridad, medio ambiente y salud, exploraciéon y produccidn, industriales y gestion de proveedores.
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compromiso de trabajar juntos para generar una oferta de calidad, competitiva y productiva, respetando el
medio ambiente y los derechos humanos. También definen objetivos comunes para desarrollar un plan de
trabajo conjunto y maximizar los resultados para ambas partes.

A su vez, utiliza un sistema online para proveedores, que les permite acceder de forma personalizada a
informacion sobre sus cuentas corrientes, configurar la informacion que desea recibir y obtener indicadores de
gestion que muestran tendencias de su cuenta, entre otros servicios.

Asimismo, ponen a su disposicion el 0800-ACTUAR, que consiste en un canal de denuncias anénimas exclusivo
para proveedores que cuenta con una linea telefénica y un correo electrénico. Se puede denunciar cualquier
conducta o hecho que esté fuera de las normas éticas. Luego, se pone en marcha un procedimiento de
denuncias, se abre un expediente, se realiza una investigacion, se pide al responsable del sector involucrado

que arme un plan de accién y se efectua un seguimiento sobre la ejecucidn de dicho plan.

Fuente: Resumen de Reporte de Sustentabilidad de Carrefour Argentina, 2012.

2. Caso Arcor:

La estrategia de abastecimiento sustentable del Grupo Arcor abarca la seleccion, la

evaluacion y el desarrollo de proveedores, la sensibilizacion y la capacitacion dirigidas a p
diversos actores de la cadena de suministro, la inclusion progresiva de aspectos @
ambientales y sociales en la relacion comercial y la implementacion de proyectos Alimentando

Momentos Mdgicos

especificos. En base a ésta, algunas de las acciones implementadas en el afio 2013 fueron:

- Continuar en todas las plantas del grupo en Argentina con la capacitacion al personal contratado para
proveer el servicio de vigilancia, trabajando los compromisos asumidos en la Politica de Sustentabilidad Arcor,
con especial foco en Derechos Humanos y Derechos del Nifio. En total, el 82,8% del personal contratado para
proveer este servicio participaron de las capacitaciones.

- Efectuarse el dltimo moddulo del Programa de Formacién en Sustentabilidad para Empresas
Transportistas, implementado con el objetivo de abordar los principales ejes que componen una gestion
sustentable con especial perspectiva en empresas de ese sector.

- Seguir con el Programa de Buenas Practicas de Logistica en la Cadena de Valor, que desarrolla desde
2008 para fortalecer a los distribuidores y prepararlos para que acompaien al grupo a afrontar los desafios
logisticos producto del crecimiento de los voliumenes de venta.

- Proseguir con el asesoramiento logistico a distribuidores, dando soporte a los proyectos de mejora,

ampliacién o construccion de nuevos depdsitos en la region.

Fuente: Reporte de Sustentabilidad Grupo Arcor, 2013.

3. Caso Gas Natural Fenosa:

Gas Natural Fenosa es una de las compaiiias multinacionales lideres en el F P4
sector del gas y la electricidad. En Argentina, su area de servicio abarca 30 gﬂSNﬂtu rﬂl v
partidos de las zonas Norte y Oeste del Gran Buenos Aires, cubriendo un fenDS{]
territorio de 15.000 km2.

Con la visién y el objetivo de que la excelencia que procura en cada uno de sus procesos puede y debe darse
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también en su cadena de valor, idearon en 2009 el Programa Valor para Proveedores, consistiendo en
capacitaciones (técnicas y empresariales) a medida y asesoramiento concreto en tematicas especificas. Dichos
programas orientados a la cadena de valor cuentan con el know how propio de su experiencia como compaiiia.
Esto los convierte en una fuente de conocimientos y experiencias muy versatil para poder ofrecer a cada
proveedor herramientas fundamentales para desarrollar su propio proyecto sustentable. Saben que su gestion
responsable aplicada a la cadena de valor sélo es exitosa si se refleja en aplicaciones practicas para sus
proveedores, si tienen un verdadero impacto en su modo de hacer negocios y llega a quienes lo necesitan,

cuando promueve el desarrollo sostenible, cuando forma y tiende a generar mejores condiciones de vida.

Fuente: Publicacion mensual de IARSE, Afio 2 — NUmero 18 — Edicion Octubre 2013.

4. Caso Kimberly-Clark:

Uno de sus aspectos fundamentales de su gestion de sustentabilidad es el

€3 Kimberly-Clark

Compartimos tu vida

contacto permanente con sus grupos de interés, a través de distintas
herramientas, canales de comunicacidon y participacién. En el caso de los proveedores, las areas primarias de
interés son los contratos, requerimientos de sustentabilidad, practicas laborales y calidad; implementando
como mecanismos de comunicacion o participacion su programa Integrity Project y auditorias.

Un ejemplo de esa relacién permanente y de comunicacion es el reemplazo de la meta 2013 (realizar un
concurso sobre pymes y RSE) para dar lugar a una necesidad planteada por ellos en las auditorias de afios
anteriores, de recibir materiales que los ayuden en la gestion diaria de sus negocios. Debido a esto,
actualizaron la Guia Practica Impositiva entregada por primera vez en 2010 y aprovecharon la reunion de
entrega de la guia para obtener su feedback en cuanto a su estrategia de sustentabilidad y consultarles qué
tematicas les resultan de interés para capacitaciones futuras.

Dicho programa Integrity Project busca promover la actuacion con integridad, transparencia y ética en su
cadena de valor, y establece parametros y estandares que buscan la excelencia mutua y la mejora continua de
los procesos. Su idea es fortalecer un vinculo permanente que los permita ser aliados estratégicos de sus
proveedores, siendo clave para Kimberly-Clark transmitirles a ellos su visién, pilares y valores, el concepto de la
Sustentabilidad y como se gestiona en su empresa. Este programa incluye las siguientes iniciativas:

e Cddigo de Conducta para proveedores.

e Guia practica de liderazgo.

e Guia practica laboral.

e Guia practica impositiva.

e Capacitaciones a proveedores (acerca de la gestion orientada a la sustentabilidad y la RSE).

e Auditoria y relevamiento a proveedores (especialmente pymes) para conocer de qué manera gestionan su
negocio, principalmente en aspectos laborales, de salud y seguridad.

Ademas, cabe destacar que dentro de las metas globales de Kimberly-Clark para 2015, dentro del pilar

PERSONA se plantea que el 100% de los proveedores cumpla los estandares sociales de la empresa2 y dentro de

2 . P . . . . .re . .

Los Estandares de Cumplimiento Social del Proveedor transmiten sus valores y expectativas e identifican, previenen, mitigan y dan cuenta
de violaciones de los derechos humanos. Las disposiciones de los estandares son: libertad de asociacidon y negociacién de contratos
colectivos, proteccién contra el trabajo infantil, prohibir el trabajo forzado y el abuso de la mano de obra, prohibir la discriminacion,
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pilar PLANETA, que el 100% de la fibra utilizada en sus productos sea certificada; siendo estas metas ya

alcanzadas por la filial Argentina.

Fuente: 62 Reporte de Sustentabilidad de Kimberly-Clark, 2014.

5. Caso Natura Argentina:

Natura es una marca de origen brasilefio, nacida de la pasion por la cosmética y por

las relaciones, presente en siete paises de América Latina (entre ellos Argentina) y en _ J
Francia. nOthO
Dicha empresa implementé un programa de gestion de residuos en toda su cadena de valor,  bien estar bien
el cual busca convertir a futuro en un proceso, a partir del aprendizaje logrado en carbono. Como premisas
para este tema definieron reducir la generacidon de residuos sélidos y desechos en la cadena productiva,
ampliar el uso de material reciclado y contribuir en la estructuraciéon de cadenas de suministro eficientes e
inclusivas, que contemplen cooperativas de recuperadores de materiales reciclables, precio justo y trazabilidad.
Ademas, este programa forma parte de su estrategia de concientizar y comprometer a los publicos
relacionados con la empresa sobre el destino correcto de los residuos y estimular para que los proyectos
internos contemplen a los residuos desde su concepcion. Ademas, trabajaron en la creacién de una
metodologia de inventario de generacién de residuos en su cadena de valor. En este sentido, desarrollaron una
campafia de consumo consciente para sus publicos claves, separaron y midieron los residuos generados en sus
espacios que fueron entregados a las cooperativas de recicladores El Ceibo y El Alamo para su correcta
disposicidn final.

Por otra parte, invirtieron en el desarrollo de tecnologias innovadoras para reducir el impacto ambiental
causado por sus productos y empaques. En el caso de estos, dieron seguimiento periddico a la “Evaluacion de
Ciclo de Vida”, sistema que cuantifica el impacto desde la extraccion de materias primas, produccion y uso
hasta la fase de descarte final.

Otra practica exitosa es el programa El Clicar (Calidad, Logistica, Innovacién, Competitividad, Ambiental, Social
y Relaciones), que consiste en una iniciativa de desarrollo de proveedores que evalla cuestiones sociales y

ambientales, alineados con su estrategia de cadena de suministro sustentable.

Fuente: Publicacion mensual de IARSE, Afio 2 — NUmero 18 — Edicion Octubre 2013.

6. Caso Nestlé Argentina:

Nestlé es la compafiia de alimentos lider en Nutricion, Salud y Bienestar, que busca brindar g‘/\@ Y
a sus consumidores las opciones nutritivas mas sabrosas en un amplio rango de categorias

W\
de alimentos y bebidas y ocasiones de consumo, a lo largo del dia. Ne_stl_e.

El bienestar general de los agricultores y ganaderos, comunidades rurales, trabajadores,
pequefios empresarios y proveedores es esencial para poder seguir desempefiando su actividad comercial en el
futuro.

Debido a esto, el Servicio al Productor de Leche de DPA (SPL) fue implementado en la Argentina en la década

horario laboral, salario y beneficios, proporcionar un lugar de trabajo seguro y estable, proteger el medio ambiente e integridad
empresarial.
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del 60 y en 1965 se crea la primera publicacidon exclusiva destinada a los productores de lecheria de la
Argentina denominada “NESTLE en el tambo”.

El SPL es un canal para vincularse con sus productores, aportando informacidn técnica, cuyo objetivo es la
mejora continua de la calidad, de la productividad y de la rentabilidad tanto de los productores como de su
propia compaiia. El SPL DPA cuenta con un equipo conformado por asesores agrénomos que interactian con
los técnicos, productores y tamberos orientandolos hacia una produccion sustentable con cultivos para
consumo pastoril y reservas forrajeras. También se realizan practicas de conservacion del suelo, ahorro
energético, preservacion del agua, el aire y la biodiversidad genética; minimizando los residuos contaminantes,
manteniendo la posibilidad de trazar el proceso de las materias primas, el transporte y la produccion.

Ademas, dicho servicio genera conciencia en los productores sobre la lucha contra el trabajo infantil,
condiciones de trabajo registrado, y propicia la incorporacion de temas legales, seguridad y ecologia en su

rutina; con el objetivo de reducir los riesgos en sus respectivos lugares de trabajo.

Fuente: http://www.nestle.com.ar/csv/desarrollorural

7. Caso Ledesma:

Es una empresa agroindustrial argentina lider en los mercados del azlcar, & L d

alcohol, bioetanol, papel, cuadernos, repuestos escolares, frutas y jugos edesma
concentrados.

Su programa “Desarrollo de Proveedores Locales” fue disefiado para potenciar la creacion de puestos de
trabajo y el desarrollo econdmico de Jujuy. El objetivo fue incrementar las ventas a Ledesma de los
proveedores locales, sus volimenes de negocio y su dotacién de personal. Ledesma identificé pymes de Jujuy
que, con financiamiento y asesoramiento en materia de gestidn, pudieran reemplazar la contratacién de
proveedores ubicados fuera de la provincia. Ademas, el programa apuntaba a que las empresas crezcan y se

fortalezcan para que sean autosuficientes y no dependan exclusivamente de Ledesma para desarrollar sus

negocios, lo que le permitiria su sostenibilidad.

Fuente: http://www.azucarledesma.com.ar/responsabilidad-social.php

8. Caso Grupo Techint:

Grupo Techint son compaiiias con operaciones en diversos paises del mundo, lideres

globales o regionales en sus sectores, con profundas raices en las comunidades en las que

operan. Cada una de las mismas tiene sus propios objetivos y estrategias, pero todas TEcminT
comparten una filosofia de compromiso a largo plazo con el desarrollo local, asi como con la calidad y la
tecnologia.

Desde el afio 2002, ProPymes es un programa que promueve el desarrollo a largo plazo de las pymes clientes y
proveedoras del Grupo Techint. Se focaliza su accién en pymes del sector metalmecdnico y en pequeiias y
medianas empresas de servicios petroleros. Sus objetivos son lograr una mejora en la gestion de las pymes
vinculadas, potenciar su inversién productiva, promover su capacidad exportadora y fomentar la sustitucion

eficiente de importaciones.
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A través del mismo, busca canalizar una transferencia de aprendizaje hacia las pymes y promover vinculos

asociativos entre la gran empresa y su cadena de valor y entre las propias pymes.

Fuente: http://www.programapropymes.com/Paginas/Objetivos.aspx

9. Caso Unilever Argentina:

Unilever es una compafiia que crea, comercializa y distribuye productos que la gente elige
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para alimentar a sus familias y para mantenerse a si misma y a sus hogares limpios y frescos.
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Sus objetivos centrales del Plan de Vida Sustentable de Unilever para 2020 son: ayudar a mas 2
de 1.000 millones de personas a mejorar la salud y el bienestar, reducir a la mitad el impacto u d
ambiental en la fabricacion y el uso de sus productos y mejorar la calidad de vida de millones de personas.
Como respaldo de estos objetivos, cuenta con nueve compromisos avalados por metas que abarcan su
desempeiio en el ambito social, medioambiental y econdmico. Tres de ellos vinculados con la cadena de
suministro: abastecimiento sustentable (siendo su meta para el afio 2020, aprovisionarse el 100 % de sus
materias primas del sector agrario en forma sustentable), imparcialidad en el lugar de trabajo (siendo su meta
para el aflo 2020, avanzar en cuanto a los derechos humanos en sus operaciones y su cadena de suministros
extendida mediante el desarrollo de un plan de mejoras continuas y la promocién de practicas recomendadas)
y empresa inclusiva (siendo su meta para el afio 2020, tener un impacto positivo en la vida de 5 millones y
medio de personas, al mejorar la vida de pequefios agricultores, mejorar los ingresos de los distribuidores
pequefios y aumentar la participacion de jévenes empresarios en su cadena de valor).

Para Unilever, la agricultura sustentable significa aprovechar las oportunidades que tienen de conseguir
materias primas con un mejor rendimiento en el cultivo y la deshidratacién, usando la menor cantidad de
recursos e impactando lo menos posible en el medioambiente. Esta accién de mejora esta ayudando a reducir
el riesgo en su cadena de abastecimiento, contribuyendo con el objetivo que tienen de eliminar la
deforestacion y el impacto en gases de efecto invernadero asociado. En Argentina, el objetivo que se habian
propuesto para finales del afio 2013 era alcanzar los siguientes porcentajes de sus materias primas de origen
sustentable: repollo y albahaca en un 100%; espinaca, puerro y cebolla en un 50%; zanahoria y zapallo en un
30%. Durante 2013, superaron esa meta, ya que se alcanzé el estatus de fuente sustentable de zanahorias,
zapallo, espinaca, albahaca, cebolla, repollo y puerro, todas en un 100%.

En la provincia de Mendoza, su cadena de valor incluye pequefios y medianos agricultores que ofrecen su
produccion a empresas como Unilever. Su objetivo es promover relaciones econémicas de ganador-ganador
con ellos. Para eso les proponen practicas agricolas y laborales que se inscriben en su Cddigo de Agricultura
Sustentable. Esta herramienta incluye practicas de desempefio social y ambiental como la prevencién del
trabajo infantil y la explotacion laboral o la reduccion del impacto ambiental por uso correcto de fertilizantes o
riego controlado. En este sentido, durante 2013, realizaron 21 evaluaciones de agricultores, se dictaron cursos
de formacion para los trabajadores agricolas sobre equipos de aplicacion de productos agroquimicos (uso y
calibracidn), entre otros.

También, en Argentina, buscan integrar emprendimiento sociales en su cadena de valor. Uno de ellos es

redACTIVOS, una empresa social para la comercializacion a escala de productos y servicios desarrollados por
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personas con discapacidad. Desde hace varios afios, encargan a redACTIVOS la produccién de las cajas na-
videfias para todos sus empleados, jubilados y proveedores, asi como la manufactura y el disefio de eco bolsas
que entregan a quienes compran en sus proveedurias. Al mismo tiempo, llevan adelante el proyecto Jovenes
para S.U.M.A.R. (Sinergia Unilever para una Mejor Argentina). Esta es otra iniciativa que tiene como objetivo la

insercidn legitima en el mercado laboral de jévenes en situaciones de vulnerabilidad.

Fuente: Resumen de resultados del afio 2013 en Argentina del Plan de vida sustentable Unilever.

Supervision de la cadena de suministro y toma de decisiones en el desarrollo de las

relaciones:

1. Caso Banco Galicia:

En el informe de sustentabilidad del aflo 2013, menciona que para garantizar el ..+..
cumplimiento de sus requisitos como politicas, evalla a sus proveedores que considera
criticos o que pueden llegar a presentar un posible riesgo en la continuidad de su negocio, mediante una visita

presencial al mismo y considerando aspectos relacionados con estdndares sociales y ambientales.

Fuente: Informe de Sustentabilidad, 2013.

2. Caso Grupo Telecom:

Dicha compaiiia ofrece a sus clientes una amplia variedad de servicios de TELECOM

—

acciones, realizan un control de las empresas proveedoras en materia de salud, seguridad y medioambiente.

comunicaciones y para ella, la promocidon de la RSE a lo largo de la cadena de valor es

una responsabilidad que decidieron abordar de manera proactiva. Para ello, entre otras

Estos controles alcanzan a todos los proveedores sometidos a riesgo en altura, riesgo eléctrico y trabajo de
construccién que le dan servicio al Grupo.

Durante el afio 2013, llevaron a cabo las siguientes labores:

. Auditorias documentales: Evaluaron su gestién en salud, seguridad y medioambiente. Una vez
evaluadas, les comunicaron los aspectos que debian mejorar y les brindaron un tiempo para implementar un
sistema de mejora. De esta forma, colaboraron no solo en realizar mejoras internas en materia ambiental, sino
también en su cadena de valor, promoviendo el desarrollo sustentable del negocio. Se completaron 87
auditorias documentales en el afio.

. Anadlisis de los programas de seguridad: Controlaron el contenido técnico de los programas de
seguridad de las empresas prestadoras, revisando el cumplimiento en materia de prevencion y el ajuste al
marco normativo de sus instalaciones. En 2013, 803 programas de seguridad de empresas prestadoras fueron
controlados y visados.

. Inspecciones de trabajo: Verificaron en campo al personal para detectar el cumplimiento en materia
de prevencién, comprobando el cumplimiento del procedimiento de trabajo, el estado y la tenencia de
elementos de proteccion personal, el estado de herramientas, el estado de vehiculos y la sefializacién de la

zona de trabajo. Se realizaron 6.748 inspecciones.

Fuente: Reporte de Responsabilidad Social Empresaria de Grupo Telecom, 2013, p. 141/2.
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3. Caso Manpower Argentina:

En el aflo 2013, la empresa desarrollé6 una herramienta de evaluacidn de proveedores en @
temas de sustentabilidad, siendo los principales objetivos: conocer en profundidad la gestidn ,..:-:? ;TE"
corporativa de los proveedores, anticiparse a un posible riesgo ante carencias de practicas
o _ B . Manpower’

responsables, transmitir la importancia de la sustentabilidad para dicho grupo a su cadena

de valor, concientizar al proveedor sobre la importancia de la sustentabilidad en el desarrollo de su negocio y
motivar a éste a mejorar su desempefio en materia social y ambiental. Esta herramienta se utiliza en un marco
de acompafiamiento a la empresa proveedora para mejorar su desempefio sustentable y no implica la
aprobacidn o rechazo del servicio que presta; implementandose la misma durante 2013 en 7 proveedores.
Ademas, como parte de este proceso de evaluacién, cuenta con un programa de visitas que realizan los
representantes de la Gerencia de Compras. Estas visitas, permiten a su equipo conocer en detalle el negocio de
la empresa proveedora y el ambito en donde opera. A su vez, verifican los balances contables, informacion
impositiva, documentacion sobre los empleados, las condiciones laborales y aspectos de salud y seguridad. Con
los resultados obtenidos, se elabora un informe con oportunidades de mejora para acompafiar al proveedor en
su desarrollo. En 2013, realizaron 62 visitas en cuatro provincias argentinas y el 30% de los proveedores

gestionados por el Departamento de Compras fueron visitados.

Fuente: Reporte de Sustentabilidad, 2013.
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Anexo Il

Guia de preguntas utilizada en las entrevistas a los especialistas en el tema de RSE:

1) En su opinidn, éen qué estado se encuentra el trabajo de RSE en la cadena de suministro de las grandes
empresas argentinas? ¢Por qué?

No trabajan en el tema - Estdn empezando a trabajar en ello - Se encuentra en un estado de madurez - Muy
desarrollado

2) Para usted, écudles son las razones que tienen las grandes organizaciones para poner en practica una
iniciativa de gestidn sostenible en la cadena de valor?

3) En el caso de aquellas grandes empresas que trabajan responsablemente con su cadena de suministro:

a. ¢Cudles usted cree que son los principales beneficios de implementar estas iniciativas?

Gestion de riesgos — Reputacién — Costos - Licencia social — Innovacién — Otros.

b. ¢Y cuales son las principales barreras para trabajar responsablemente con la misma?

Los proveedores no muestran interés - La coyuntura no lo permite - La falta de presupuesto - No hay barreras
para hacerlo - No hay exigencias legales - No es importante para el negocio — Otros.

4) Frecuentemente, las grandes empresas argentinas implementan distintas acciones, politicas y programas de
RSE orientados a sus proveedores, en una o varias fases de su gestion con la cadena de suministro.

a. ¢Sabe si generalmente dichas practicas abarcan a la totalidad de los mismos? SI — NO. ¢Podria explicar
brevemente?

b. En cada fase, ¢segln su conocimiento podria identificarme qué practicas habitualmente se implementan?

- Evaluacién y seleccién de proveedores (Requisitos y/o condiciones para la contratacién y/o compra de
bienes y servicios. Comunicacién, formalizacidn y verificacion de los requisitos a cumplir por los mismos).

- Planificacién conjunta e implantacidon de una estrategia (Comunicacion fluida - Capacitacion - Asistencia
técnica — Financiamiento — Otros)

- Supervisién de la cadena de suministro (Autodiagndstico — Cuestionarios - Reuniones periddicas - Visitas a
plantas — Auditorias externas — Otros)

- Toma de decisiones en el desarrollo de las relaciones (Incentivo o ruptura del contrato)

c. ¢Conoce si establecen una relacion de trabajo personalizada con cada uno de ellos? SI — NO. ¢Podria
explicar brevemente?

d. ¢Existen para usted caracteristicas que distinguen esas acciones, politicas y/o programas? ¢ Cudles?

e. En el caso de proveedores calificados como criticos o claves, ¢ilas grandes empresas emplean
procedimientos especiales con los mismos? ¢Como por ejemplo?

5) éNormalmente, existen aliados a los cuales recurren las compafiias para trabajar la RSE con la Cadena de
Valor? SI — NO. En el caso que si, {Puede nombrarme alguna organizacion? ONG — Empresas — Estado -
Academia - Organismos internacionales — Ninguna.

6) ¢Podriaidentificarme los pros y los contras para las grandes empresas a partir de la implementacidn de este
tipo de acciones de RSE (especialmente en pymes proveedoras)?

7) ¢éY los prosy contras para las pymes proveedoras por participar en las mismas?

8) Para finalizar y enfocdndose solo en los proveedores pymes:
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- Para usted, éexisten factores que facilitan la adopcidon de RSE por parte de los mismos? SI - NO ¢Cudles?

- ¢Y factores que dificultan su adopcién? éCudles?

Guia de preguntas utilizada en las entrevistas a los miembros claves de grandes empresas

clientes:

1) ¢Qué entiende a la hora de hablar de RSE en la Cadena de Valor?

2) ¢Considera a sus proveedores como un grupo de interés clave en su estrategia de gestion? SI — NO ¢Por
qué?

3) En el caso de sus proveedores pymes: éicual es la posicién de los mismos en su cadena de suministro? ¢ Cual
es la criticidad del componente o servicio que proporcionan?

4) Dentro de la empresa, éen qué estado se encuentra el trabajo en Cadena de Valor y RSE?

No trabajan en el tema/ Estdn empezando a trabajar en ello/ Se encuentra en un estado de madurez/ Muy
desarrollado

5) ¢éQué area lidera las politicas de RSE en la Cadena de Valor? Compras — RSE — Otras ¢ Por qué?

6) ¢Qué incidencia tiene el drea de RSE a la hora de fijar politicas en la Cadena de Valor? Alta - Intermedia —
Baja - No tiene ¢Como ella ocurre?

7) éCudles son los motivos porque se pone en practica una iniciativa de gestidn sostenible en la cadena de
valor? Ej.: Conviccidn, conveniencia o coercion.

8) ¢Cuales son los principales beneficios de las iniciativas orientadas a fomentar la RSE en la Cadena de Valor?
Gestion de riesgos — Reputacién — Costos - Licencia social — Innovacién — Otros.

9) ¢Cudles son las principales barreras para trabajar responsablemente con la Cadena de Valor?

Los proveedores no muestran interés - La coyuntura no lo permite - La falta de presupuesto - No hay barreras

para hacerlo - No hay exigencias legales - No es importante para el negocio — Otros.

En relacidn a los criterios de compras y/o seleccién de proveedores:

10) ¢Cual es la politica de compra definida por la empresa?

)
11) ¢Se incluyen clausulas de RSE en las condiciones generales de contratacién y/o compra?
12) ¢En la adquisicion de qué bienes y servicios son determinantes los criterios ambientales y sociales?
13) ¢Varian las diferentes exigencias y responsabilidades en cuanto a criterios de RSE de acuerdo si el

proveedor esta calificado como critico/clave?

En relacion a la seleccién de proveedores:

14) iEstablece relaciones preferentes con aquellos que cumplan los criterios econdmicos, sociales y
ambientales del cddigo de conducta? SI — NO. ¢Por ejemplo?

15) ¢Privilegia la contratacion de proveedores locales? SI — NO. ¢Por qué?

16) ¢Privilegia a aquellos proveedores que tengan certificaciones, sistemas de gestion y/o sellos que avalen una
conducta responsable? SI — NO.

17) ¢Comunica los requisitos a cumplir por parte de los proveedores? S| — NO. ¢Como?
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18) ¢En qué ambitos informan con mas frecuencia sobre los requisitos de RSE a sus proveedores?

Medio ambiente/ Seguridad y salud laboral/ Derechos humanos/ Normas Laborales/ Anticorrupcion

19) ¢Su empresa le ha pedido formalmente (a través de la firma de un acuerdo o la presentacion de
documentos acreditativos al respecto) a sus proveedores cumplir requisitos en alguno de los ambitos
expresados en la pregunta anterior? SI — NO.

20) En el caso de formalizacidn, écual es el tipo de accidn solicitada por la empresa a sus proveedores?
Acreditacidn del cumplimiento de la legislacion vigente - Suscripcién de un compromiso escrito (Cédigo de Etica
propio o dirigido exclusivamente a proveedores) - Plan de formacién especifico - Implantacion y certificacion de
un sistema de gestion - Otros.

21) ¢Verifica el cumplimiento de estos requisitos mediante algiin mecanismo de control? SI — NO.

22) ¢Previamente a comenzar la relacion comercial? SI — NO.

23) En el caso de verificacion, écudl es el tipo de accion efectuada por la empresa a los proveedores?
Autodiagndsticos - Cuestionarios - Reuniones periddicas - Visitas a sus instalaciones - Auditorias (por empresa
cliente o terceros) - Andlisis, controles o actas especificas de los productos - Revision documental - Otras.

24) ¢Con qué frecuencia se verifica? ¢ De manera sistematica o en ocasiones puntuales?

25) En caso de incumplimiento, équé acciones correctivas realiza? ¢Previamente, se realizd un trabajo de

formacion, apoyo y asesoramiento de RSE con los proveedores?

Planificacidn conjunta e implantacion de una estrategia:

26) Su empresa emplea acciones y/o programas de RSE orientados a sus proveedores, ¢podria describirmelos
brevemente?

27) éA quiénes alcanza?

28) En el caso de las pymes proveedoras, équé criterios utilizé para seleccionar a aquellas que participan en
esta etapa de planificaciéon?

29) ¢Establece una relacidon de trabajo personalizada con cada uno de ellos? Por ejemplo, capacitacién a
medida y asesoramiento en temdticas especificas. S| — NO.

30) éPromueve la asociacion y/o colaboracion entre pymes proveedoras?

31) ¢A qué aliados recurre su compaiiia para trabajar la RSE con la Cadena de Valor? ¢Puede nombrarme

alguna organizacion? ONG — Empresas — Estado - Academia - Organismos internacionales — Ninguna.

Supervision de la cadena de suministro y toma de decisiones en el desarrollo de las relaciones:

32) éSupervisa la ejecucion de las acciones, politicas y/o programas de RSE? SI — NO. ¢Como?

33) ¢Estas medidas varian segun el tipo de riesgo que se quiere evitar y/o si son proveedores criticos o claves?
SI-NO.

34) ¢Cuenta con canales de didlogo formales con sus proveedores? SI — NO. ¢Cudles?

35) ¢Ha modificado politicas o acciones de RSE como resultado del didlogo con alguno de ellos? SI — NO.

36) ¢Se comparte el analisis de los resultados con los mismos? SI — NO.
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37) En el caso de oportunidades de mejora, élas mismas son identificadas, estableciendo objetivos y metas? S|
- NO.

38) En caso afirmativo, éconjuntamente se establecen dichas acciones de mejoras necesarias? S| — NO.

39) Ademas, ¢efectlian encuestas de satisfaccion de proveedores? SI — NO.

40) ¢Incentiva al proveedor que cumplié con sus compromisos? SI — NO. ¢Como?

41) ¢Al supervisar han detectado riesgos vinculados a RSE en su cadena de suministro en el ultimo tiempo? Sl —
NO. En caso afirmativo, écuales?

42) Si detecta un riesgo, ¢qué actitud toma la empresa?

43) ¢Tiene establecido algin procedimiento para revisar y mejorar las politicas, procesos y practicas de

aprovisionamiento?

Diferentes temas:

44) iCree que en Argentina va a haber mayores exigencias en los proximos afios en materia de certificaciones,
sistemas de gestion y/o sellos para una gestidn sustentable en la cadena de valor? SI — NO. Explique.

45) Para usted, éexiste algun tema en la agenda futura de la RSE en la cadena de valor que tendrd mas
importancia en el corto plazo?

46) Para finalizar,

- ¢podria decirme los pros y contras de dichas practicas para las grandes empresas?

- ¢Y para sus pymes proveedoras?

- En el caso de proveedores pymes, ¢podria indicarme si existen factores internos y/o externos que facilitan

y/o dificultan la adopcién de RSE por parte de los mismos? ¢Cudles?

Guia de preguntas utilizada en las entrevistas a los representantes de pequenas y

medianas empresas proveedoras:

1) En relacion a la empresa Arcor (o Banco de Galicia), ¢cudando comenzd su relacion comercial?

2) ¢éLlos bienes y/o servicios que les suministra son criticos/claves para Arcor (o Banco de Galicia)? SI — NO.
Explique.

3) éCon qué area de Arcor (o de Banco de Galicia) se relaciona? Area de compra — Area de RSE — Ambas —
Otras (especifique).

4) Arcor (o Banco de Galicia) es una empresa que tiene definida una estrategia de sustentabilidad, ¢conoce la
misma? SI — NO.

5) éConoce las razones de por qué Arcor (o Banco de Galicia) implementa estas practicas sostenibles? SI — NO.
Explique.

6) ¢Cual considera que fue la posible puerta de entrada de esta gran empresa hacia la economia responsable?
Puerta de la coercidn (reaccion) — Puerta de la conviccion (motivacion) — Puerta de la conveniencia (interés)

7) Alo largo de su relacién comercial con la gran empresa, Arcor (o Banco de Galicia):

a. ¢establecid una relacion de trabajo personalizada con su organizacion? SI — NO.

121



“Responsabilidad Social Empresaria en la Cadena de Valor”

b. éefectud un diagndstico considerando una serie de criterios econdmicos, sociales y ambientales en el
proceso de contratacién y/o compra? Sl — NO. ¢Podria explicar el mismo?

c. ¢les comunicé los requisitos a cumplir por parte de los mismos durante su relacién comercial? SI — NO.
éPodria aclarar?

d. ¢les pidié formalmente cumplir alguno de estos requisitos? SI — NO.

e. En el caso de formalizacidn, écual es el tipo de accion que le solicit?

- Acreditacién del cumplimiento de la legislacidn vigente (aspectos legales y tributarios);

- Suscripcion de un compromiso escrito:

o ¢Firmd el Cédigo de Etica de la gran empresa? Sl — NO.

o ¢Firmé un Cédigo de Etica/Conducta dirigido exclusivamente a proveedores? Sl — NO;

- Plan de formacidn especifico;

- Implantacion y certificacién de un sistema de gestion;

- Protocolos de actuacién o procedimientos de planificacion;

- Otros.

f. éverificd el cumplimiento de estos requisitos mediante algiin mecanismo de control? SI — NO.

g. En el caso de verificacion, ¢cual es el tipo de accidn que le solicito?

Autodiagndstico - Cuestionarios - Reuniones periddicas - Visitas a sus instalaciones (inspecciones in situ) —
Auditorias (por la empresa cliente o por terceros) - Analisis, controles o actas especificas de los productos -
Revisidon documental - Otras.

h. Siverifica, ¢con qué frecuencia lo hace? De manera sistematica - En ocasiones puntuales.

i. Encaso de incumplimiento, équé acciones correctivas realizé o realiza la gran empresa?

8) ¢Usted participé de alguna accidn, politica y/o programa de RSE empleado por la misma? SI — NO.

- ¢Se caracterizd por? Comunicacion fluida — Capacitacion - Asistencia técnica — Financiamiento — Otros
(especifique).

- ¢Podria describirlo?

9) En el caso de su participacion:

a. ¢sabe los motivos por qué fue elegido a participar?

b. ¢se dio en el marco de una politica/programa? ¢ O fueron acciones aisladas?

c. Posteriormente, éArcor (o Banco de Galicia) efectio un seguimiento de su participacion? SI — NO

En caso afirmativo,

- ¢como? Autodiagnéstico — Cuestionarios - Reuniones periddicas - Visitas a plantas — Auditorias externas —
Otros.

- ¢compartio el analisis de los resultados con usted? SI — NO.

- En el caso de oportunidades de mejora, élas mismas fueron identificadas, estableciendo objetivos y metas?
SI—NO.

d. ¢Recibid algun incentivo extra por cumplir con sus compromisos? SI — NO. ¢Cual? Apoyo econdmico a largo

plazo - Contrato a largo plazo — Accesibilidad a otros clientes — Otros.
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e. ¢éArcor (o Banco de Galicia) recurrié a algun aliado para trabajar la RSE con la Cadena de Valor? SI — NO.
éPodria nombrarme alguna organizacion? ONG — Empresas — Estado - Academia - Organismos internacionales
—Ninguna.

10) En relacidn a su participacion en estas practicas de RSE como proveedora de Arcor (o Banco de Galicia):

a. ¢cudles fueron los pros y los contras de dichas practicas para su empresa?

b. ¢Halogrado alguna capacidad durante este proceso?

c. ¢éQué beneficios ha obtenido a partir de la implementacidn de este tipo de acciones de RSE con su grupo de
interés interno? ¢Y externo?

d. éCudles fueron los principales obstaculos que se le presentaron?

e. ¢Podria indicarme factores internos y/o externos que facilitaron la adopciéon de RSE por parte de su
empresa’?

f. &Y factores que dificultan?

11) ¢Cree que existen retos y desafios hacia el futuro vinculados con la RSE? SI — NO. ¢ Cuales?

12) Para finalizar, ¢{Cree que va a haber mayores exigencias por parte de las grandes empresas clientes (como
Arcor o Banco de Galicia) en los proximos afios en materia de certificaciones, sistemas de gestion y/o sellos

para una gestion sustentable en la cadena de valor? SI — NO.
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