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Capitulo 1. Introduccién

1. Capitulo 1. Introduccion

1.1. Motivacidn y justificacion del proyecto

En los Gltimos afios se ha abierto un debate extenso y profundo sobre el papel que deben
desempefiar las empresas en un mundo cada vez mas globalizado en donde los
problemas sociales, econdmicos y ambientales crecen en complejidad, impacto y
extension. Esta surgiendo a raiz de este debate una creciente preocupacion desde distintos
sectores de la sociedad por conocer y valorar los impactos de las empresas en todas sus
dimensiones — econdmica, social y ambiental - y llamamientos a evaluar la respuesta del
sector empresarial a los retos y desafios ambientales y sociales mas importantes a los que
nos enfrentamos, como pueden ser el cambio climético, la proteccion de los derechos
humanos o la lucha contra la corrupcion (ECODES). Es indudable que estas cuestiones y
preocupaciones exigen de las compafiias un cambio de postura en sus procesos de gestion y
actuacion para convertir sus operaciones en actividades que generen valor sostenible a la
sociedad, teniendo en cuenta el uso consciente de los recursos naturales.

Surge en este contexto, bajo estas exigencias de la sociedad por una postura ética y
responsable de las empresas, la busqueda por el desarrollo sostenible en la actividad
empresarial, que segun la Comisién Brundtland (1987) es “aquel desarrollo que satisface
las necesidades de las generaciones presentes sin comprometer las posibilidades de las
generaciones futuras de atender sus propias necesidades”, y para apoyar y fomentar esta
bldsqueda, ha surgido también un concepto con aplicaciones practicas de este principio: La
Responsabilidad Social Empresarial (RSE) o Corporativa (RSC), que segun Aliarse (Cemifi)
es una vision que recientemente se ha convertido en una nueva forma de gestion y de hacer
negocios, en la cual la empresa se ocupa de que sus operaciones sean sostenibles en lo
econdmico, lo social y lo ambiental, reconociendo los intereses de los distintos grupos con
los que se relaciona y buscando la preservacion del medio ambiente y la sostenibilidad de las
generaciones futuras. Un aspecto fundamental de la RSE es la vision de que la
responsabilidad de cada compafiia es extendida hacia sus stakeholders o grupos de interés, y
sobre todo hacia cada eslabon de la cadena de suministros de la cual ellas participan.

Las empresas, grandes y pequefias, forman parte de cadenas de valor cada vez mas amplias.
Hemos pasado de la idea de la empresa como entidad nacional que elabora productos en sus
propias fabricas, a la de un actor que opera con numerosos proveedores, subcontratistas y
distribuidores para elaborar y vender sus productos. La globalizacion de la economia y la
busqueda de mano de obra barata han implicado la internacionalizacion de las empresas. La
base de la externalizacion de productos es la ventaja competitiva que ofrecen los paises en
desarrollo, es decir, su posibilidad de ofrecer una reduccién de costes gracias a la mano de
obra barata. Sin embargo, las condiciones de trabajo en estos paises tienden a ser de un nivel
considerablemente mas bajo que en los paises desarrollados. Debido a estas causas ha
surgido el debate acerca de la responsabilidad social de la empresa en la cadena de
suministro, de modo que los fabricantes distribuidores tienen que asegurar unas condiciones
de trabajo dignas y, a la vez, mantener su ventaja competitiva (Strandberg, 2010).
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En este escenario, vemos que el reto de la responsabilidad social y de la busqueda por la
sostenibilidad es un tema urgente y que debe ser considerado como prioridad a la hora de
gestionar la cadena de valor o la cadena de suministros, dado la necesidad de la difusion e
induccion de préacticas sostenibles a todos los niveles de la cadena por el hecho de que lo que
se busca actualmente es que cada empresa pueda ser responsable por sus acciones y por la
actuacion del conjunto de proveedores que componen su cadena de valor. Segun Jenkins
(2001), esta busqueda de alternativas eficientes en la cadena de suministro, diferentes partes
interesadas o “stakeholders” (0 grupo de interés) han mostrado y est&n mostrando un
creciente interés por los aspectos sociales y medioambientales de los negocios
internacionales desde una vision integrada de cadena de suministro.

La gestion de la cadena de suministro se estd convirtiendo rapidamente en uno de los
aspectos clave de una gestion empresarial con criterios de RSE. Esta tendencia sigue
claramente en una trayectoria ascendente, perfilandose como un eje central de un enfoque
estratégico de la RSE (Pacto Mundial). Esta demanda genera, en el &mbito académico, la
necesidad de que se lleve a cabo estudios e investigaciones con el objetivo de analizar las
relaciones entre los agentes de las cadenas de suministros y comprender cémo es posible
garantizar y ampliar la vision de sostenibilidad y responsabilidad social hacia los distintos
niveles de la cadena de valor. Muchos estudios ya han sido realizados en el intento de
descubrir y formular vinculaciones y modelos de gestién para la gestion de la cadena de
suministros bajo las directrices sostenibles que actualmente permean el ambiente
empresarial.

Pagell y Wu (2009), en sus estudios sobre la construccion de una teoria para la gestion
sostenible de la cadena de suministros a partir de un estudio de caso de las buenas practicas
de 10 empresas lideres en sostenibilidad en Estados Unidos, comentaron que se estan
evolucionando las investigaciones sobre los conceptos de SSCM (Gestion de la Cadena de
Suministros Sostenible) y bajo el mismo enfoque: ;Qué deben hacer las empresas? Estos
autores critican los estudios existentes que poseen este formato, pues siguen un mismo
enfoque, y luego no analizan directamente qué tipos de préacticas estan adoptando las
empresas actualmente para convertir la gestion tradicional de la cadena de valor en una
gestion completa de la cadena de suministros bajo las perspectivas de la sostenibilidad y la
creacion de valor sostenible.

El presente proyecto tiene como punto de partida la idea de contribuir, a través de un Estudio
de Caso de la induccion de las practicas de sostenibilidad en empresas del sector de logistica
y transporte brasilefias, con la formulacion tedrica y practica de conceptos y analisis
empiricas de casos reales de éxito en la implantacion de los elementos de la sostenibilidad a
la estrategia empresarial y gestion de agentes actuantes en la cadena de suministro,
corroborando asi con la vision de Pagell y Wu (2009) de que mucho mas que formular
teorias sobre el tema, hay que analizar las practicas actuales de las empresas que se destacan
en la implantacién de la sostenibilidad en su negocio.
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1.2. Formulacion del problema, objetivos generales y objetivos especificos

En el analisis de las investigaciones actuales sobre el tema de la sostenibilidad,
indentificamos la oportunidad de realizar un trabajo acerca de préacticas sostenibles en el
sector de logisticas y transporte en Brasil. Con el objetivo de conocer mejor este escenario,
formulamos un cuestionamiento que sera el objeto de nuestro estudio en este proyecto — el
problema del estudio -, y por lo tanto la meta del mismo. Para cumplir la meta establecida,
formulamos también un conjunto de objetivos generales y especificos, y todos estos puntos
estan listados a continuacion:

1.2.1. Problema de estudio:

¢Como las empresas brasilefias del sector de logistica y transporte han inducido e
implementado la vision de la sostenibilidad en sus estrategias de negocio y actividad
empresarial?

1.2.2. Objetivo general del estudio:

Identificar, analizar y clasificar las practicas adoptadas por las empresas de logistica y
transporte brasilefias para promover e inducir la sostenibilidad en su estrategia empresarial.

1.2.3. Objetivos especificos del estudio:

1. Analizar la evolucion del concepto de Cadena de Suministros y los aspectos mas
relevantes a tener en cuenta en su gestion;

2. Analizar los conceptos y elementos que componen la Responsabilidad Social
Empresarial y sus herramientas y modelos de gestibn mas relevantes a nivel
internacional;

3. Establecer una vinculacion entre la Gestion de la Cadena de Suministros y los
conceptos de Gestion Sostenible propuesto por los elementos de la Responsabilidad
Social Empresarial y analizar los impactos del reto de la sostenibilidad en la SCM;

4. Verificar si las empresas de logistica y transporte brasilefias analizadas, como parte
de la cadena de suministros nacional, poseen una vision de los conceptos y elementos
de la sostenibilidad;

5. Identificar como las empresas analizadas inducen elementos y conceptos de la
sostenibilidad en sus negocios;

6. Identificar y clasificar el conjunto de practicas e iniciativas de sostenibilidad y RSE
adoptadas por las empresas de logistica y transporte brasilefias analizadas en las
dimensiones social, ambiental y econdmica;
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1.3. Descripcion del estudio de caso

Por todo lo expuesto en el apartado 1.1 sobre el escenario econdmico que refleja la creciente
basqueda por la sostenibilidad en las actividades empresariales, nos proponemos con este
proyecto aportar conocimiento tedrico y practico que puedan, sumados a los crecientes
estudios desarrollados actualmente en el area de Gestion Sostenible de la Cadena de
Suministros (SSCM), contribuir para la expansion de la aplicacion e induccion de practicas y
estrategias de sostenibilidad a lo largo de la cadena de valor con el objetivo de convertirla en
una cadena que crea valor sostenible a todos los stakeholders o grupos de interés que acttan
en ella y asi garantizar que la relaciones y negocios entre los agentes de la cadena perduren a
lo largo del tiempo (vision de perdurar a largo plazo de forma sostenible).

En este proyecto, la metodologia utilizada para investigar el problema propuesto en su tema
sera la Metodologia de Estudio de Caso. Un estudio de caso es considerado viable por tres
razones principales: (i) es necesario estudiar el fendbmeno en el ambiente natural donde se
pasa; (ii) el investigador tiene la oportunidad de preguntar ;Coémo? y ¢Por qué? para que
pueda entender la naturaleza y complejidad de los procesos que se estan pasando; v (iii) la
investigacion es realizada en un area en la cual pocos trabajos de campo (0 ninguno) fueron
realizados (Benbasat et al., 1987). Las dos primeras razones se aplican claramente a la
investigacion en Supply Chain Management, que demanda el analisis del fendmeno en el
medio real en el que se pasa, y es dada al investigador la oportunidad de comprender el
enredo de los procesos en curso en el ambiente en el que ellos se pasan (Carvalho, 2011).

De lo expuesto anteriormente, este trabajo basa su andlisis en un estudio de caso con
multiplos casos, con el objetivo principal de identificar qué tipos de practicas son adoptadas
por empresas de logistica y transporte brasilefias para promover la sostenibilidad en sus
operaciones Yy estrategia empresarial. El estudio serd de caracter descriptivo y con un
enfoque cualitativo, pero con elementos que proporcionaran también sacar conclusiones de
caracter cuantitativo. El Estudio de Caso esta dividido en dos etapas.

En la etapa 1 del estudio, lo que se plantea es verificar si un conjunto de 20 empresas del
sector de logistica y transporte brasilefias seleccionadas posee una vision de la importancia
del reto de la sostenibilidad, y esta vision puede ser observada en el hecho de que ellas ya
hayan o no incorporado esta concepcién a sus actividades y a la gestion del negocio. Para
identificar esta postura, buscamos contestar para cada empresa las siguientes cuestiones:

1. ¢La empresa posee su vision, misién y valores/filosofia orientadas hacia los
principios de la sostenibilidad?

2. ¢Laempresa desarrolla actualmente actividades que inducen a la sostenibilidad?

¢La empresa posee certificaciones y/o sistemas de gestion integrados? ¢ Cuales?

4. iLa empresa posee una politica de calidad, politica ambiental, politica de
salud/seguridad y politica de RSE?

5. ¢La empresa posee memorias de sostenibilidad o documento similar que refleje sus
acciones y conductas enfocadas hacia la sostenibilidad?

w
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6. ¢Laempresa posee un cddigo de conducta?

A partir de estas respuestas, al final de la etapa 1 podremos analizar el contexto y la
aplicabilidad de las acciones y vision de sostenibilidad en el sector de logistica y transporte
brasilefio y si las 20 compafiias seleccionadas para el estudio aplican los conceptos y
principios de la sostenibilidad a su estrategia empresarial/gestion y comparar los distintos
noveles madurez en la incorporacion de dichos conceptos

En la etapa 2 del estudio, lo que se pretende es seleccionar entre las 20 empresas analizadas
en la etapa 1 las que se destacan por su grado de madurez en cuanto a la implantacion de los
elementos y practicas de la sostenibilidad a su estrategia empresarial, y con esto identificar y
clasificar conductas y estrategias de sostenibilidad y acciones de RSE adoptadas por dichas
compaiiias, a fin de crear un listado de buenas practicas orientadas hacia la creacion de valor
sostenible a partir de lo que hace estas empresas ejemplares.

1.4. Estructura del proyecto

Este proyecto esta dividido en 6 capitulos, los cuales cumplen un conjunto de objetivos que
contribuiran para contestar al problema propuesto como objeto de estudio.

Como introduccion, en el capitulo 1 hacemos una breve presentacion de proyecto, a traves
de la descripcion de las motivaciones y justificacion para la eleccion del tema a ser estudiado
y de la proposicion de un problema para la investigacion. También listamos una serie de
objetivos generales y especificos que deberan ser cumplidos para contestar al problema
planteado y describimos el proyecto y la metodologia utilizada para el estudio.

En segundo lugar, el capitulo 2 tiene como objetivo presentar una breve revision
bibliogréafica e identificar el estado del arte de los conceptos iniciales y la evolucion del
término Gestion de la Cadena de Suministros, o Supply Chain Management (SCM) como
suele ser mas conocido, y también de sus variables mas destacadas y desarrolladas a lo largo
de los libros y articulos consultados, y con esto conocer los aspectos mas relevantes que hay
que tener en cuenta en su gestion y desarrollo.

Para el capitulo 3, se lleva a cabo una descripcion del actual escenario de la Responsabilidad
Social Empresarial (RSE) orientada hacia la gestion sostenible y responsable de las
actividades empresariales y sus aspectos fundamentales. En este apartado, listamos las
principales definiciones de la RSE y del desarrollo sostenible propuestas y consideradas a
nivel mundial, presentamos la visidn de la sostenibilidad orientada hacia la creacion de valor
sostenible, describimos las dimensiones y enfoques actuales de la RSE, analizamos algunos
principios y beneficios proporcionados por una actuacion empresarial responsable y
sostenible, y describimos un conjunto de herramientas de gestion de la RSE maés relevantes a
nivel internacional.
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Como propuesta para el capitulo 4, se realiza un estudio del reto de la sostenibilidad en la
busqueda por una gestion sostenible de la cadena de suministros, con el objetivo de hacer
una vinculacion entre la vision tradicional de la Gestion de la Cadena de Suministros
(capitulo 2) y el modelo de gestion sostenible y responsable propuesto por los elementos de
la RSE (capitulo 3). Se presenta también en este apartado algunos modelos tedricos ya
propuestos para la Gestion Sostenible de la Cadena de Suministros y un conjunto de
iniciativas y herramientas de apoyo para la induccion delas préacticas sostenibles en la cadena
de valor.

Por fin, en la dltima parte del proyecto, que se compone de los capitulos 5y 6, se lleva a
cabo un Estudio de Caso sobre la induccion de practicas de la sostenibilidad en un conjunto
de 20 empresas del sector de Logistica y Transporte en Brasil. Lo que se plantea en esta
etapa es verificar si estas compafiias seleccionadas poseen una vision de la importancia del
reto de la sostenibilidad en sus operaciones, y qué acciones y précticas ellas llevan a cabo
para incorporar los elementos de la sostenibilidad en su estrategia y gestion empresarial. Un
segundo objetivo fue identificar y clasificar las practicas, conductas y estrategias de
sostenibilidad adoptadas por las organizaciones que se destacan entre las 20 empresas
estudiadas por su nivel de madurez cuanto a la vision e incorporacion de la sostenibilidad en
su negocio, y con esto crear un listado de buenas practicas que podra ayudar a las demas
empresas a avanzar en el proceso de implantacion de los elementos de la sostenibilidad a su
estrategia corporativa.

Al final del estudio, se presentan las principales conclusiones derivadas del analisis llevado
a cabo a lo largo del proyecto y algunas recomendaciones de temas y de futuras lineas de
investigacion para el tema propuesto en este proyecto.
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2. Capitulo 2. La Gestion de la Cadena de Suministros o
Supply Chain Management (SCM)

Este capitulo tiene como objetivo presentar una breve revision bibliogréfica e identificar el
estado del arte de los conceptos iniciales del término Gestion de la Cadena de Suministros,
0 Supply Chain Management (SCM) como suele ser mas conocido, y también de sus
variables mas destacadas y desarrolladas a lo largo de los libros y articulos consultados.
Segtin Roussos (2011), “las revisiones bibliogréaficas tienen por objetivo analizar y sintetizar
el material publicado sobre un tema a eleccién y asi evaluar distintos aspectos sobre dicho
material, generando en un solo trabajo una descripcion detallada sobre el estado del arte de
un tema especifico”. Para las citaciones hechas aqui, se buscé considerar como relevantes los
autores y temas que mas veces son citados en el conjunto de bibliografias consultadas sobre
cada tema propuesto.

2.1. Marco conceptual de Supply Chain Management

La cadena de suministro engloba a la mayoria de los procesos de negocio de una actividad
industrial, a la organizacion, a las personas que la componen, a la infraestructura de
fabricacion, a la distribucién y a los clientes (Fundacién OPTI, 2006). Es un area amplia y
que todavia necesita de mucha investigacion, pues la cadena logistica sufre cambios
constantes en sus procesos, y con los mercados cada vez mas globalizados, conseguir
gestionar de forma efectiva la integracion de las empresas a lo largo de la cadena se
convierte en una mision dificil para los que se encargan de la planificacion y ejecucién de las
actividades logisticas que hacen con que la economia siga en su ritmo de competitividad y
operatividad a través de la perfecta sinergia entre todos y cada uno de los participantes de la
cadena.

En la actualidad, el Supply Chain Management, o Gestion de la Cadena de Suministros, ha
adquirido un papel principal en la estrategia competitiva de muchas organizaciones, ya que
cada vez mas, se va adoptando la idea de que ya no es una empresa la que compite con otra,
sino que es una cadena de suministros la que compite contra otra cadena de suministro. La
cadena de suministro, o cadena logistica, estad formada por el conjunto de empresas que estan
vinculadas, a través de relaciones con otras empresas, en los diferentes procesos y
actividades que generan valor en forma de productos y servicios para el consumidor final
(Christopher, 1998). Podemos ver de manera resumida la cadena de suministro y sus agentes
representada en la figura 2.1.

Popularmente conocido en el ambito empresarial por su traduccion al inglés — Supply Chain
Management (SCM, por sus siglas) - , la implantacion, gestion y ventajas de la gestion de la
cadena de suministro ha tenido muchas voces autorizadas, aungue no exista aun un término
unanime al respecto. Afos atrds, cuando se mencionaba cadena de suministros se hacia
referencia solo a la relacion de negocios entre la organizacion y proveedores, desde el primer
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hasta el ultimo nivel (desde el cliente hasta el proveedor). Este enfoque suele ser correcto,
pero limita el &rea de accion real del Supply Chain Management (Casanovas y Cuatrecasas,
2011).

CADENA DE SUMINISTROS
Proveedores ; X
SR Comercio
Fabricas Centros de

Distribucién é Clientes

{
\ )/
/)

&—— MR

o : Costos ;
Costos Costos Costos — Costos
Insumos ostos I'ransporte : s

- - Manufactura Inventario Comunicaciones

Figura 2.1. La Cadena de Suministro y sus agentes (Amazon Tec).

Pero algo que es necesario tener en cuenta es que para llegar al concepto de cadena de
suministros o supply chain management, hubo una serie de cambios en la manera de
gestionar la logistica de cada empresa. El primer concepto en realidad que surge en este
ambito es inicialmente la concepcion de que cada empresa posee su sistema logistico que
funciona de forma independiente al de los sistemas de las otras empresas, donde la logistica
era relacionada solamente con la funcién de distribucion de la empresa. No habia integracion
entre los distintos sectores de actividades internas de compras, gestion de materiales,
produccién, ventas y distribucién. Cada unidad de negocio funcionaba de manera
independiente, no sincronizada con las demas, y esta falta de sincronizacion generaba unos
costes por haber altos niveles de inventarios no gestionados conforme la demanda de cada
area funcional. Existia case nula cooperacion entre las distintas unidades internas, y el
objetivo estaba en alcanzar la eficiencia de cada unidad de negocio de manera individual.

Segun Stevens (1989), hubo una integracién de los conceptos que empez6 con la vision de la
logistica realizada por cada empresa con este enfoque relacionado apenas a la funcién de
distribucion citado anteriormente, y a lo largo de los afios los negocios fueron
transformandose de tal forma que esta integracion se dio en 4 etapas evolutivas, de la cual se
origind el concepto que hoy conocemos como cadena de suministros. Podemos ver estas
etapas descritas de forma resumida en la figura 2.2.
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Las 4 etapas para la integracion de la cadena de
suministros
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Figura 2.2. Etapas para la integracién de la cadena de suministros (Stevens y Miebach Logistics).

En la etapa 1, hubo una integracion funcional relacionada con las funciones de logistica,
donde se consiguié una disminucion de los niveles de inventarios por la integracion del area
de compras y control de materiales que paso a denominarse gestion de materiales. Lo mismo
ocurrio con el area de ventas y distribucion.

En la etapa 2, ya podemos percibir un concepto de integracion de la logistica a nivel
interno, donde las actividades de produccién y aprovisionamientos de la empresa se
coordinan con las actividades logisticas. Este proceso de integracion de las distintas areas
funcionales internas de la empresa fue fundamental para que, a partir de una sincronizacion
interna, la empresa pudiera pasar a la etapa siguiente de integrarse con sus grupos de interés
0 agentes externos a la organizacion, pero que son fundamentales para la continuidad de la
actividad empresarial. En esta etapa, ya vemos un enfoque en la excelencia interna que se
puede alcanzar al romperse las murallas que habia entre cada area funcional y hacer con
estas trabajasen de forma sincronizada y con los mismos objetivos. La comunicacion interna
empieza a ser mejorada y la colaboracion aumenta.

En la etapa 3, después de haber logrado la integracion de la logistica a nivel interno, fue
posible una integracion externa que podemos de Ilamar como inicial, donde la logistica
interna de la empresa empieza a relacionarse con los principales agentes externos: sus
proveedores e clientes. Ya se utiliza aqui la idea de la supply chain o cadena de suministros.
Aqui podemos decir que surge la idea de la logistica integral (con la integracion de la
logistica interna a la logistica externa).
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Finalmente en la etapa 4, se utiliza de manera més efectiva las tecnologias de la informacion
para garantizar el flujo de informacion entre la empresa y sus agentes externos. Se enfoca en
el cliente mediante la colaboracion que surge de la sincronizacion interna y externa, aun que
se sigue con los procesos de mejora en la integracion interna, y la perspectiva de la empresa
cambia al percibirse inserida en una red de colaboracién. Aqui, ya hablamos de manera mas
efectiva del funcionamiento de la actividad logistica de forma mas amplia y sincronizada,
que hace con que los procesos integrados internos de cada empresa se unan al de los
procesos de todos los agentes externos que ahora estan funcionando con colaboracion y
formando lo que hoy conocemos como la cadena de suministros, y este nivel tan fuerte de
integracion hace con que ella también sea percibida como una verdadera cadena de valor
orientadas hacia el cliente con el objetivo de satisfacer sus necesidades de manera efectiva.

Al hablar de la gestion de la cadena de suministros se renuncia a la vision individual, a
gestionar las empresas una a una, y a planteamientos de objetivos individuales. Desde esta
nueva optica, la logistica integral rompe las barreras de cada una de las diferentes empresas y
abarca toda la cadena de suministros; por tanto, la gestion integral se refiere ahora a la
gestion de las actividades logisticas realizadas por las diferentes empresas que conforman la
cadena de suministros (Bureau Veritas, 2009).

Consideramos una relacion entre Supply Chain Management y logistica, esta Gltima definida
como una parte del Supply Chain Management que planifica, controla e implementa de
manera eficiente y eficaz el flujo y almacenamiento de materia prima, productos en procesos
y productos terminados con la informacion relacionada desde el punto de origen hasta el
punto de consumo, a fin de satisfacer las necesidades de los clientes. Por lo tanto, la logistica
como tal forma parte del Supply Chain Management (Casanovas y Cuatrecasas, 2011).

En la préctica es dificil separar la direccion de la logistica de los negocios de la direccion de
la cadena de suministros. En muchos aspectos, promueven la misma mision: Llevar los
bienes o servicios adecuados al lugar adecuado, en el momento adecuado y en las
condiciones deseadas, a la vez que se consigue la mayor contribucion a la empresa (Ballou,
2004).

La diferencia entre la vision logistica que tienen muchas empresas y la que propone el
concepto de cadena de suministros es clara: se deja de tener una funcidn logistica interna en
la que se busca la optimizacion de recursos y el flujo de productos, para pasar a tener una
serie de empresas independientes con sus propios procesos, que tratan de mejorar por un
bien comun, el objetivo global de la cadena (Bureau Veritas, 2009). El enfoque al parecer se
relaciona con la creacion de procesos transparentes dentro de sus propias compafiias y en la
aplicacion de nuevas tecnologias de informacién para mejorar la calidad de la misma y la
velocidad de intercambio entre los miembros del canal de flujo (Ballou, 2004). Podemos ver
esta idea representada en la figura 2.3.

10



Capitulo 2. La Gestion de la Cadena de Suministros o Supply Chain Management (SCM)

Logistica
Proveedor i Empresa - Clignte

: . ol T it
Trans- Infarma- Trans- i i Intorma- rans- i riorma-
pars Invantario sitn Pt Inventario cién porte Iventaric cién

Cadena de Suministro
Proveedor » Empresa (r— Cliente
. : Inf T Info
Trans- . Informa- Trans- Inventario niorma- rane- Inventaric riarma-
porte Inventaria cidn porle aun porte i

Figura 2.3. La funcidn logistica interna y la cadena de suministros (Aguilar, 2009).

Algunos autores proponen que la direccion de la cadena de suministros es solo otro nombre
para la direccion integrada de la logistica de los negocios y que con los afios se ha fomentado
el amplio alcance de la administracion de suministros. Por lo contrario, otros dicen que la
logistica es un subgrupo de la direccion de la cadena de suministros, donde la SCM
considera temas adicionales més allé de los del flujo del producto. Por ejemplo, a la SCM le
puede interesar la fijacion de precios y la calidad de la manufactura (Ballou, 2004). EIl limite
entre logistica y cadena de suministros es confuso. Por lo tanto, en parte de su obra, Ballou
considera los términos de la direccion integrada de la logistica y la Supply Chain
Management de modo intercambiable.

Lambert et al. (1998) definen la Gestion de la Cadena de Suministros como la integracion de
los procesos claves desde los proveedores hasta el consumidor final para obtener productos,
servicios e informacion que aporta valor para los consumidores. De esta definicion hay que
sefialar dos aspectos (Serra, 2005):

a) Integracién de los procesos clave: El Supply Chain Management contempla la
integracion, a lo largo de la cadena, de procesos logisticos (como los de
aprovisionamientos, produccion y distribucion) y procesos no logisticos (como el
proceso de desarrollo de nuevos productos. Para esta integracion, Lambert propuso
un modelo con los ocho aspectos claves que hay que gestionar en esta cadena de
forma que sea posible alcanzar una gestion eficiente y eficaz de los recursos
empleados con el fin de satisfacer las necesidades de los clientes.

11
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b) Desde los primeros proveedores hasta el consumidor final: ElI Supply Chain
Management contempla la gestion de toda la cadena. Esa integracion de procesos se
produce a lo largo de la cadena de suministros e implica una integracion interna
(entre distintas areas funcionales de la empresa) y una integracion externa (entre
distintas empresas de una misma cadena logistica).

Como hemos comentado, Lambert (2004) propuso un modelo para esta cadena con lo cual se
permite visualizar de manera mas amplia los principales procesos de negocio que pueden ser
considerados como claves en la funcion de gestion y coordinacion a lo largo de esta cadena.
En su modelo, Lambert define ocho procesos clave que deben estar articulados y muy bien
gestionados, pues ellos garantizaran la integracion desde los proveedores mas alejados hasta
el cliente o consumidor final. Estos ochos grandes procesos son:

1. Gestién de las relaciones con los clientes, el cual se identifica con las relaciones
publicas entre la corporacion y sus clientes. Usualmente aqui se lleva control de la
informacion del cliente, gustos, disgustos, historias, relaciones con otros clientes, etc.
Adicionalmente se hace la segmentacion, clasificacion y agrupamiento de los clientes
con el fin de incrementar la lealtad del mismo.

2. Gestion del servicio al cliente, el que tiene bajo su responsabilidad la direccion de
los servicios que la empresa proporciona a los clientes. Normalmente, es la encargada
de dar la cara ante los reclamos y dudas de los clientes. Establece las politicas de
direccion de los momentos de verdad entre los empleados de la corporacion y sus
clientes.

3. Gestion de la demanda, que son las actividades encaminadas a asegurar la
disponibilidad de los productos o servicios para los clientes, entre otras actividades se
encarga de la elaboracion de los pronésticos de ventas, de la planeacion de
inventarios y de personal.

4. Cumplimiento de los pedidos, que es el responsable de todas las actividades
necesarias para asegurar la entrega completa y a satisfaccion hacia el cliente, al
mismo tiempo asegurando la minima generacion de costo. Es el responsable de
coordinar los flujos entre los proveedores y el cliente.

5. Gestién del flujo de produccion, que incluye todas las actividades necesarias para
mover materias primas y productos dentro de la planta, incluyendo las actividades de
transformacion del producto.

6y 7. Desarrollo de nuevos productos y comercializacion/ Gestién de las relaciones
con los proveedores, que considera las actividades necesarias para el desarrollo de
nuevos productos y su introduccién al mercado. Esta responsabilidad lo obliga a
coordinarse con el resto de las actividades de la cadena, incluyendo a los proveedores
y a los clientes.

12
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8. Devoluciones, que incluye a la logistica inversa, las devoluciones y en fin, todas
las actividades orientadas a generar un flujo en direccion del proveedor.

En la figura 2.4 podemos ver el modelo de cadena de suministro propuesto por Lambert et
al. (1998) en sus estudios, en que la integracion entre los agentes participantes de la cadena
es un principio béasico para la gestion efectiva a lo largo de la cadena, desde los proveedores
de nuestros proveedores hasta el consumidor final. Vemos representada la integracion
interna de las diversas areas organizacionales de la empresa, y la integracion externa de su
logistica o cadena logistica interna con los otros agentes externos de la cadena, donde hay un
flujo continuo de informacion para garantizar el éxito de esta integracion. Para que sea
posible esta integracion, vemos también representados en esta figura los ocho procesos de
negocios claves que estan presentes en los procesos de integracion.

- Flujo de Informacion

I
S | NN

Proveedores Proveedores Manufacturer . Consumidor
- ; Cliente . .
2% nivel ler nivel Cliente Final
Logistica
Cnmpms ¢ Marketing y Ventas W\
Produccion \9

Unvestigacién y Desarrollo

Gestion de la relacion con el cliente

Gestion del servicio al cliente

Gestion de la demanda

Ejecucion de la orden

Gestion del flujo de produccion

Aprovisionamiento

Desarrollo del producto y comercializacién

6—/\_/ Retornos

Procesos de Negocio de Supply Chain

Figura 2.4. La Cadena de Suministro y sus procesos de negocio clave segin Lambert et al.
(1998).

Ronald H. Ballou (2004), define la Supply Chain Management o Cadena de Suministros
como “La cadena de suministros abarca todas las actividades relacionadas con el flujo y
transformacion de bienes, desde la etapa de materia prima (extraccion) hasta el usuario
final, asi como los flujos de informacion relacionados. Los materiales y la informacion
fluyen en sentido ascendente y descendente en la cadena de suministros.” Ademas,
complementa su definicion con lo que dice Handfield et al. (1999), que la Administracion de
la Cadena de Suministros (SCM — Supply Chan Management) es la integracién de estas
actividades mediante mejoramiento de las relaciones de la cadena de suministros para
alcanzar una ventaja competitiva sostenible.
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Este mismo autor cita en su obra que, después de buscar entre los investigadores del tema un
concepto mas amplio para la sigla en inglés SCM — Supply Chain Management, dentro de
las diversas definiciones existentes Mentzer et al. (2001) son los que proponen la definicién
mas amplia y general para esto término: “La administracion de la cadena de suministro se
define como la coordinacion sistematica y estratégica de las funciones tradicionales del
negocio y de las tacticas a través de estas funciones empresariales dentro de una compafiia
en particular, y a través de las empresas que participan en la cadena de suministros con el
fin de mejorar el desempefio a largo plazo de las empresas individuales y de la cadena de
suministros como un todo.”

Este modelo de direccion de la cadena de suministros presentado por Mentzer et al. (2001) y
que estd representado en la figura 2.5., visto como un conducto directo de transmision,
muestra la amplitud de la definicion propuesta por ello. Es importante notar que la direccion
de la cadena de suministros trata de la coordinaciéon de los flujos de producto mediante
funciones y a través de las compariias para lograr la ventaja competitiva y la productividad
para empresas individuales en la cadena de suministros, y para los miembros de la cadena de
forma colectiva (Ballou, 2004).

Cadena de suministros Flujos de la
Medio ambiente global cadena de
Coordinacion entre compaiiias suministros
(transporte funcional, proveedores de terceros, manejo
de relaciones, estructura de la cadena de suministros)
« Productos »
Marketing
Ventas « Servicios » :
Satisfaccion
Coordinacion entre Investigacién y desarrollo del cliente/
Funciones Pronodsticos «Informacion » | Valor/
Poductividad/
(Confianza Produccion n— Vema,an :
i ur competitiva
compromiso ;
nesgpo Compras ‘fmancneros >
dependencia Logistica
COMpOrEIRENID) Sistemas de Informacion < Demanda »
Finanzas
Servicio al cliente Pronosticos »

Proveedor del proveedor 4= Proveedor == Empresa local n
Cliente del cliente <= Cliente

Figura 2.5. Modelo de direccién de la Cadena de Suministro (Mentzer et al., 2001).
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Como hizo Lambert (1998), Ballou también propuso en sus trabajos, basado en los modelos
ya desarrollados de la integracion en la cadena de suministros y sus actuaciones, las
actividades de negocio que son claves para la gestion efectiva de la cadena de suministros, y
también las actividades de soporte que apoyan las que son claves y son de fundamental
importancia para la ejecucién de las mismas. En la tabla 2.1. vemos cuales son las
actividades claves y de apoyo propuestas por Ballou, y a lo que se dedica cada una de ellas
en tu ambito de actuacion:

Actividades Clave

Servicio al Cliente y Marketing Transporte

« Determinar las necesidades y requerimientos | »  Seleccion del modo de transporte.

del cliente para la logistica.
pa 9 +« Consolidacion del flete.

¢« Determinar la respuesta del cliente para el

servicio. + Establecimiento de rutas de transporte.

«  Fijar los niveles de servicio al cliente. * Selecciin da equipo
* Procesamiento de quejas.

« Auditorias de tarifas.

Manejo de Inventarios Flujos de Informacion y Procesos de Pedido
+ Politicas de almacenamiento de materias | » Procedimientos de la interfaz, pedidos de venta-
primas y bienes terminados. inventarios.
+« Estimacion de ventas a corto plazo. « Meétodos de transmision de informacion de
edidos.
« Mezcla del producto en los centros de P
aprovisionamiento. * Reglas de pedido.
+«  MNimero, tamafio y localizacion de los puntos de
almacenamianto.
Actividades de Apoyo
Almacenamiento Manejo de Materiales
+« Determinacion de espacios. « Seleccion del equipo.

« Distribucion y disefio del punto para la |« Politicas de reemplazo de equipos.

descarga.
9 * Procedimientos de levantamiento de pedidos.

« Configuracion del almacén. . . . .
+ Almacenamiento y recuperacion de existencias.

» Colocacion de las exigencias.

Compras Embalaje de Proteccion
« Seleccion del proveedor. « Manejo
« Punto de reorden. « Almacenamiento
« Cantidad a comprar + Proteccion por pérdidas y dafios.
Cooperacion con Produccion y Operaciones Mantenimiento de Informacion
+« Especificar cantidades adicionales. +« Recopilacion, almacenamiento y manipulacion de

i ) . la infi ion.
+ Secuencia y rendimiento del tiempo de A IMOEmAn

produccion. « Analisis de datos.

+ Programacion de suministros para produccion y | «  Procedimientos de control.
operaciones.

Tabla 2.1. Actividades claves y actividades de apoyo de la cadena de suministros. Adaptado.
(Ballou 2004).

15



Capitulo 2. La Gestion de la Cadena de Suministros o Supply Chain Management (SCM)

2.2. La Cadena de Suministros y la integracion interna y externa

Por los conceptos presentados en el apartado 2.1, vemos que uno de los principales aspectos
claves que definen una cadena de suministros es la total integracion ente todos los agentes y
participantes a lo largo de ella, desde los proveedores mas lejanos hasta el ultimo cliente o
consumidor final de los productos y servicios que son comercializados en cada cadena.
Integracion en la Supply Chain Management significa compartir informacion, colaborar,
coordinar actividades y planificar de forma conjunta. Cada empresa en los distintos niveles
de la cadena debe crear sus estrategias y conducir sus actividades internas teniendo en cuenta
también las actividades de sus steakholders, como se fuera ella un cliente externo de otra
empresa y tuviera un cliente externo al cual suministre dentro de la cadena. Esta integracion
ocurre en dos &mbitos: interno a la empresa y en el ambito externo a ella.

La integracion interna significa que cada empresa de la cadena debe buscar niveles 6ptimos
de interrelacién en sus procesos operacionales y estratégicos. Basicamente consiste en hacer
funcionar de forma colaborativa e integrada cada éarea funcional de la estructura
organizacional de la empresa. Aqui tenemos como prioridades compartir informaciones entre
las é&reas funcionales (Financiero, Marketing, RRHH Compras, Produccion,
Aprovisionamiento, Distribucion, etc.) y realizar un proceso de planificacion de forma
conjunta, para garantizar que la toma de decisiones ocurre teniendo en cuenta los objetivos
globales de la organizacién que deben ser Unicos para todos sus niveles de actuacion. La
gestion integrada interna trae a la empresa ventajas competitivas que le permite actuar
activamente y con beneficios en la cadena de suministro. Los principales beneficios de la
integracion interna en el &mbito logistico, segun Serra (2005), son los representados en la
tabla 2.2.

Reducciones en los siguientes costes:

= Coste total de aprovisionamientos: por la adquisicion de productos en las condiciones
adecuadas y por la adquisicion de productos en las cantidades necesarias;

= Coste de inventario: por la sincronizacion de los aprovisionamientos a las necesidades
de la empresa y/o por la sincronizacion de la produccion a la demanda;

= Coste de transporte: por la disminucion de los envios urgentes y por fia mejora en la
planificacién de la distribucion;

Mejoras en el servicio al cliente:

= Reduccion de las rupturas de stock: por la mejor comunicacion de las necesidades;
= Cumplimiento de las fechas de entrega a los clientes: por la reduccién de las rupturas
de stock.

Tabla 2.2. Beneficios de la integracién interna (Serra, 2005).
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La integracion externa requiere de las empresas que participan de una misma cadena de
suministro la coordinacion y sincronizacion de las actividades claves para el canal, tales
como los aprovisionamientos, los pedidos, los procesos de disefio y desarrollo de nuevos
productos, la gestion de las relaciones con los clientes y proveedores, etc. Ademas de estas
actividades, es importante e imprescindible que haya un flujo casi perfecto de informacion
entre las distintas empresas de las necesidades reales e condiciones de cumplimientos de los
pedidos a lo largo del canal, para garantizar que las necesidades de los clientes seran
atendidas conforme sus expectativas. Hay también que garantizar la capacidad de las
empresas que planifican de forma conjunta sus acciones. Los principales beneficios de esta
integracion externa son presentados en la tabla 2.3.

Beneficios para la empresa proveedora

1. Reducciones en los siguientes costes:

= Coste de inventario: por la sincronizacién de su produccion a la demanda. El proveedor posee
una mayor visibilidad de la demanda de sus productos y puede prever y planificar mejor. Esto
implica mejores planes y por tanto, menores rupturas y niveles de stock;

= Coste de transporte: por la disminucion de los envios urgentes y por la mejora en la
planificacion de la distribucion.

2. Mejoras en el servicio al cliente:

= Reduccion de las rupturas de stock: por la mejor comunicacién de las necesidades;
= Cumplimiento de las fechas de entrega a los clientes: por la reduccion de las rupturas de
stock.

3. Mayores ventas:

= Los fabricantes de productos de gran consumo que colaboran con sus clientes y consiguen
reducciones de las rupturas de stock pueden ver cémo aumentan sus ventas al reducirse las
rupturas de stock en los lineales del supermercado. Generalmente, estos productos, aun
teniendo una marca fuerte, tienen productos sustitutivos. Debido a ello, cuando hay faltantes
de sus productos en el supermercado, el cliente generalmente compra otra marca.

Beneficios para la empresa cliente

1. Reducciones en los siguientes costes:

= Coste de inventario: por la sincronizacion de los aprovisionamientos a las necesidades de la
empresa;

= Coste de procesamiento de pedidos: por la eliminacion de los pedidos en las relaciones
Vendor Managed Inventory.

2. Mejoras en el servicio al cliente:
= Reduccion de las rupturas de stock: por la mayor visibilidad en la cadena.

Tabla 2.3. Beneficios de la integracion externa (Serra, 2005).
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2.3. Ambitos estratégicos de la Cadena de Suministro

El panorama industrial actual y la prevision del futuro a medio y largo plazo nos indican que
la gestion de la logistica integral debe considerarse como una herramienta competitiva.
Para poder conseguir un desarrollo sostenible de la actividad se necesita actuar en varios
ambitos estratégicos, tanto a nivel privado como publico. Esta fue la conclusion del estudio
realizado en 2011 por la Plataforma Tecnoldgica en Logistica Integral Logistop, que es un
foro de trabajo intersectorial y multidisciplinar reconocida por el Ministerio de Ciencia e
Innovacion en el documento intitulado Vision Estratégica 2020 de la Logistica Integral en
Espana.

En este documento, Logistop buscé analizar el contexto actual de las actividades logisticas y
de la cadena de suministros y su impacto en la globalizacion y expansion de los mercados y
econo mias hacia una integracion de las distintas estrategias de los agentes que participan y
actuan directa e indirectamente en el &ambito de la Logistica Integral.

La globalizacion e integracion de las economias y mercados exigen de las empresas una
mayor capacidad de gestionar sus activos y sus relaciones a lo largo de la cadena logistica,
de modo que las operaciones de compra y venta y de los procesos que hay que llevar a cabo
para garantizar la creacion de valor a todos los involucrados en esta cadena consigan atingir
sus objetivos de hacer llegar a los mercados los productos y servicios en conformidad con lo
que pide los clientes intermediarios y final.

El estudio de Logistop nos indica un contexto ya conocido por las organizaciones: la gestion
logistica es un coste inevitable, ya que esta asociado a la disponibilidad de los productos, sin
afiadir una operacion directa de valor afiadido. Pero si se analizan todos los procesos
involucrados en facilitar la disponibilidad del producto segun las exigencias del cliente, se
pueden encontrar muchas maneras y posibilidades de mejora y optimizacion de los costes.
Por otra parte, la disponibilidad del producto es un servicio de valor que se ofrece al cliente y
que, aunque sus efectos son dificiles de medir a nivel cuantitativo, si que se puede considerar
como una herramienta para la estrategia competitiva de las organizaciones. Este aspecto es
cada vez mas urgente, dado el actual panorama econémico y empresarial, tanto a nivel local
como mundial. Para ofrecer fiabilidad, que un producto esté disponible segin los
requerimientos del cliente, desde la cantidad, embalaje, pasando por la calidad y por
supuesto en la fecha deseada, intervienen todos los procesos de la organizacion industrial,
desde el disefio, los proveedores de materia prima, la produccion, la comercializacion, etc.
(Logistop, 2011).

Como parte principal del estudio, Logistop, a través del analisis del contexto competitivo
actual, y basada en los aspectos que hemos comentado anteriormente en esto apartado, llegd
a la conclusién de que los objetivos claves de la gestion de la cadena de suministro se
pueden alcanzar desarrollando acciones claves para cada ambito estratégico de la cadena,
conforme la tabla 2.4.

18



Capitulo 2. La Gestion de la Cadena de Suministros o Supply Chain Management (SCM)

AMBITO ESTRATEGICO ACCIONES CLAVE

Sostenibilidad y * Analizar los productos desde el disefio.

Responsabilidad * Optimizar el flujo inverso de los materiales y todos los recursos asociados.

Social Corporativa » Concienciar a 1a poblacion para una mayoe participacion en la eliminacion de residucs.

* Concienciar a las Administraciones para Ia efectiva implantacion de las diferentes
regulaciones que regulan la recogida y tratamiento de los residuos.

* Fomentar la colaboracion entre los diferentes eslabones de la cadena logistica.

* Fomentar el empleo de medios de transporte mas amigables con el medio ambiente.

* Fomentar el desarrolio de metodologias para el tratamiento de los productos al final
de su vida.

* Desarroilar herramientas y metodologias para la mejora de la seguridad en las transacciones,
garantizando |a robustez y la ausencia de brechas en la cadena debido a disrupciones
externas.

* Perfeccionar e implantar sistemas que impidan la salida no controlada de productos
de la cadena,

* Desarrollar herramientas para garantizar la fiabilidad del producto.

* Perfeccionar los dispositivos de control y las medidas de seguridad medioambientales.

* Desarroliar los medios de proteccion de datos y de aseguramiento de su fiabilidad.

» Crear politicas para el fomento de Ia cultura asociada a fa colaboracién Inter crganizacional.

= Desarrollar metodologias que favorezcan la creacidn, intercambio y gestion del
conocimiento.

* Fomentar las alianzas estratégicas entre agentes de 1a cadena.

« Desarroliar metodologias que favorezcan el intercambio de informacion sin afectar fa
privacidad del Know-how.

= Desarroifar metodologias que propicien una vision estratégica conjunta.

« Desarrollar herramientas que permitan 1a aplicacién de metodologias colaborativas en
el ambito de las Pymes.

* Implementar actuaciones para la optimizacion de los aspectos tecnolégicos y
metodologicos de las infraestructuras logisticas.

* Potenciar el funcionamiento optimo de las redes asociadas a cada modo de transporte
y elaborar técnicas para identificar “cuellos de botella™.

* Fomentar la conexion de sistemas ferroviarios de larga distancia.

* Favorecer la interconexion entre modos de transporte, y entre las infraestructuras.

* Fomentar el uso del transporte ferroviario de mercancias.

* Implementar actuaciones para la adecuacion de los aspectos fisicotecnologico de los
vehiculos.

* Potenciar Ia divulgacién empresarial del concepto
Conocimiento  Potenciar la divulgacién y conocimiento de las nuevas estrategias y aplicaciones logisticas
* Efectuar un profesiograma
* Disefiar y decidir el mapa de formacion de Formacion Profesional, de Formacion
Universitaria, Masters Universitarios y Formacion directiva y de reciclaje para Profesionales
* Definir y reconocer laboralmente las nuevas funciones profesionales en el ambito de
1a logistica

Tecnologia * Creacion de politicas para la incorporacion de tecnologias logisticas.

* Fomentar la generacion de tecnologias logisticas propias espafiolas y adaptacion de
1as no espafiolas.

= Desarrollar plataformas tecnolégicas de intercambio de informacién.

* Fomentar las iniciativas de colaboracién, y sus soportes tecnolégicos.

* Fomentar el desarrollo y aplicacion de redes colaborativas / organizaciones virtuales,
fundamentaimente en Pymes.

* Impulsar una accion integrada que promueva la visidn orientacion a2 servicios, como
soporte tecnolégico 2 la operacidn de nuevos modelos de negocio.

* Reforzar la incorporacién, fundamentalmente en las Pymes, de la visién y tecnologias
de Procesos de Negocio y Sistemas de Medicién del Rendimiento.

* Impulsar los avances tecnolégicos, en envase y embalaje, y su coordinacién con el
almacenaje y manutencion.

* Reforzar los nuevos modelos de negocio impulsados por 1as TIC y las tecnologias
Intelligent Transportation System.

= Concienciar de Ia importancia del 1+D+i en el sector de la logistica.

* Dedicar mas recursos econémicos y un empleo mas eficiente y coordinado de estos
recursos.

* Fomentar el desarrolio de grandes proyectos a nivel nacional e internacional en las
areas estratégicas.

Tabla 2.4. Ambitos estratégicos de la Cadena de Suministros y sus acciones claves (Logistop, 2011).
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2.4. La Cadena de Valor orientada hacia el cliente

Por los conceptos presentados para la cadena de suministros en el apartado 2.1., podemos
percibir que el conjunto de agentes que interactian en ella, a través de sus respectivas
actividades, son capaces de crear valor a todos los involucrados. Pero ¢qué seria eso de crear
valor a lo largo de la cadena? De acuerdo con Calva (2001), uno de los principales objetivos
en el proceso de medicion de creacidn de valor en la empresa es asegurar que la utilidad o
riqgueza generada en la misma sea lo suficiente grande para cubrir las deudas que se
generaron para iniciar el negocio. Esto es un principal fundamental para lograr éxito en los
negocios e mantener activa la cadena.

Sin embargo, es posible percibir que una de las funciones primordiales de la cadena de
suministros es satisfacer las necesidades de los clientes y lograr asi el hecho de
proporcionarles los productos y servicios deseados. Por lo tanto, ademas de generar
beneficios financieros a los participantes del canal, hay que cumplir la mision de garantizar
que los clientes seran atendidos en sus demandas tal y cual fue acordado en el momento de la
venta. Podemos afirmar que la cadena solo crea valor en su sentido mas amplio de lo
propuesto por Calva (2001) cuando las exigencias de los clientes son cumplidas y estos estén
satisfechos.

En la cadena de suministros, las empresas trabajan diariamente intentando controlar
elementos que son fundamentales en la valoraciéon de los clientes en relacién al nivel de
servicio ofrecido por ellas, sobretodo porque la actividad logistica presente a lo largo del
canal actla en la gestion de variables primordiales a los clientes a la hora de evaluar la
calidad del servicio prestado: cumplimiento de plazos y acuerdos hechos a la hora de la
compra, informaciones sobre los pedidos, flexibilidad de las operaciones, etc. Bureau Veritas
(2009), propone que los clientes, a la hora de valorar el nivel de servicio de las empresas,
tienen en cuenta los siguientes elementos:

e Ciclo de plazo de pedido corto

e Disponibilidad del producto

¢ Restricciones del tamafio del pedido

e Facilidad en la recepcion de los pedidos
e Frecuencia de entrega

¢ Fiabilidad de entrega, sin rechazos

e Regularidad de las entregas

e Calidad de la documentacion

e Atencion a reclamaciones

e Servir los pedidos completos

e Apoyo técnico, formacion

¢ Informacion del estado de los pedidos
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2.5. Las Tecnologias de la Informacion (TIC’s) en la Cadena de Suministros

En la actualidad las empresas de diferentes sectores y tamafios se estan basando en esas
(TIC’s) para transformar la manera de realizar negocios, integrar procesos, mejorar la
productividad y las relaciones con las empresas colaboradoras. Finalmente, segun Mufioz
(2007), una de las cualidades de las empresas rentables es que registran y procesan toda clase
de datos relativos a sus actividades, aunque en ocasiones la obtencion y procesamiento de los
mismos no sean faciles. La Cadena de Suministro no ha sido ajena al impacto de las TIC’s,
las cuales han influido positivamente en su funcionamiento, debido a que esta opera en un
ambiente globalizado y altamente cambiante, donde la informacion oportuna y de calidad se
convierte en el mejor aliado.

Segln Grunasekaran et al. (2004), la utilizacion de las TIC’s se han intensificado gracias a
su rapido desarrollo y aplicabilidad en los procesos logisticos. Ademas, si se considera la
cantidad y complejidad de los procesos y actividades que implica la cadena de suministro, se
hace casi obligatorio la utilizacion de las TIC’s para el tratamiento y posterior analisis de la
informacidn. Segun Shimchi (2003), los objetivos de las Tecnologias de la Informacién en la
SCM, son los siguientes:

a) Proporcionar informacion disponible y visible;
b) Tener en un solo punto el acceso a los datos;

c) Facilitar la toma de decisiones basadas en el hecho que se tiene informacion de
toda la cadena de suministro;

d) Permitir la colaboracion entre los actores de la cadena de suministro.

La aplicacion de las TIC’s en la cadena de suministro presenta inconvenientes en su eleccion
e implementacion, tales como: Falta de Integracion entre las TIC’s y el modelo de negocios,
poca planeacion estratégica, aplicaciones de TIC’s insuficientes para el manejo de la
empresa virtual, e inadecuada aplicacion del conocimiento en la SCM (Gunasekaran et al.,
2004).

Actualmente existe gran variedad de TIC’s para los procesos logisticos de la cadena de
suministro. Entre las TIC’s mas comunes aplicadas a la logistica de entrada se encuentra el
EDI (Electronic Document Interchange), VMI (Vendor Managed Inventory), CRP
(Continuos Replenishment Program), el e-procurement y esourcing. Mientras para la
logistica interna se considera el ERP (Enterprise Resource Planning), MRP | (Material
Requeriment Planning), MRP II, WMS (Warehouse Management System). Por ultimo para
la logistica de salida se considera el TMS (Transportation Management System), EDI, EPC
(Electronic Product Code), entre otros.
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2.5.1. Algunos ejemplos de usos de las TIC’s en la Cadena de Suministros

La Tecnologia RFID (Radio Frequency ldentification)

Una tecnologia emergente en el &mbito de la moderna logistica, todavia incipiente pero a la
que se prevé un gran desarrollo a medio y largo plazo, es la de las etiquetas RFID. Se trata
de etiquetas de identificacion de productos, cuyo funcionamiento se basa en el empleo de
ondas de radio. Constituyen un paso adelante en las tecnologias de identificacion automatica
y se convertiran a largo plazo en el sustituto de los actuales codigos de barras utilizados para
la codificacion de los productos. Su utilizacion permitira conocer con detalle las
caracteristicas de los productos y hacer un seguimiento pormenorizado de los mismos a lo
largo de toda la cadena logistica (trazabilidad). Su aplicacion servird tanto para la
optimizacion y el control de inventarios en almacenes, como para la gestion individualizada
de productos -incluso a nivel de itemen todo tipo de comercios (Fundacion OPTI, 2009).

El sistema de localizacion de flotas

Los sistemas de localizacion de flotas permiten ubicar terminales moviles geogréaficamente
mediante la monitorizacion en tiempo real utilizando posicionamiento GPS, permitiendo la
monitorizacién constante de la flota. EI uso de esta tecnologia presenta una serie de ventajas,
como: Optimizacion de la gestion de los recursos maviles de la empresa - asignacién de
recursos, determinacion de ruta éptimas, identificacion de tiempos muertos, incrementar la
seguridad del personal y parque movil, ayuda gestion y asignacion de equipos de trabajo
cercanos a un incidente, asignacion y gestion de 6rdenes de trabajo en tiempo real (Agbar.)

2.6. Barreras y dificultades para la Cadena de Suministros

Vimos que uno de los pilares para que la cadena de suministros pueda lograr éxito es buscar
la integracion y la sincronizacion entre sus agentes. Todavia, sabemos que esta no es una
mision tan sencilla de ser cumplida. Para enfrentar los desafios de competitividad del nuevo
paradigma globalizado, hay una serie de factores claves que pueden limitar la
implementacién de un sistema totalmente integrado (véase la tabla 2.5.):

1. EIl primer factor es la dispersion geogréfica entre los miembros. Se ha demostrado
que los beneficios de la sincronizacion pueden verse disminuidos debido a largos
tiempos de transporte (Holweg et al., 2005).

2. El segundo es el tipo de demanda, ya que un elevado nivel de estacionalidad de la
demanda puede limitar los beneficios de la sincronizacion de las érdenes.

3. Otro factor relevante son las caracteristicas del producto, ya que los bienes a lento-
movimiento (slow-moving) no perecederos se benefician de las economias de escala
en el transporte y en la gestion del almacén.
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4. EIl coste de conocer en tiempo real la demanda del mercado puede no compensar
los beneficios alcanzados con las economias de escala antes mencionadas (Canella et
al., 2010).

Finalmente, hay que considerar un factor estratégico de extrema importancia y con
consecuencias a largo plazo: el coste de sincronizacion de la cadena. Este coste tiene tres
componentes fundamentales, no todas estimables con medidas financieras: el coste de
implementacion del sistema TIC que soporte los mecanismos de coordinacion, el coste de
cambio organizativo y el coste de compartir la informacion con socios/competidores.
Con la proliferacion de tecnologias de identificacion por radiofrecuencia (RFID), el coste del
control de los bienes en trénsito tiende a reducirse de afio en afio, facilitando la
sincronizacién; sin embargo los Gltimos dos costes, siendo dificilmente cuantificables y muy
variables en funcion del sector del mercado y del tamafio de la empresa, persisten y pueden
representar el verdadero obstaculo a la colaboracién en la cadena de suministro del siglo
XXI (Canella et al., 2010).

Cuanto mas los miembros de la cadena estan cerca, tanto mas simple sera
implementar un sistema sincronizado

Dispersion geografica
entre los miembros

Cuanto mas estable es la demanda del mercado por un determinado produc-
to, mayores seran los beneficios de la sincronizacion en términos de elimina-
cion del efecto litigo y de estabilizacion de los inventarios

Tipo de demanda

Mayor es la vida util de un producto, mas razonable sera adoptar practicas

Caracteristicas del
producto

de colaboracion en el inventario. Menor es la vida util de un producto, mas
razonable sera adoptar practicas de colaboracion basadas en el acceso ala
demanda del cliente

Coste de implementa-
cion del sistema TIC

Mayor es el nivel de flexibilidad de tecnologia de la informacion adoptada por
la cadena, menor seran el coste de remodelacion de los mecanismos opera-
cionales y de la sincronizacion

Cambio organizative

Mayor es el nivel de reconfigurabilidad de los sistemas de gestiones del in-
ventario, menores seran el coste y el tiempo para la empresa en términos de
adaptacion al cambio organizativo

Compartir la infor-
macion con socios/
competidores

Menor es la pérdida potencial de informacion estratégica, mayor sera la
predisposicion a compartir informacion operacional para crear sistemas
sincronizados de cadenas de suministro

Tabla 2.5. Factores relevantes por la colaboracion en cadenas de suministro (Cannella et al., 2010).

Ademas de estas limitaciones, podemos citar también una serie de dificultades (véase la tabla
2.6) que se puede encontrar a lo largo de la gestion de la cadena de suministros, segun los
estudios hechos por Bureau Veritas (2009).
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Dificultades en la Gestidon de la Cadena de Suministros

Mentalidad y
miedo al
cambio

Précticas
contables

Capacidades
logisticas

Division
organizativa

Hecho a
medida

Impacto
internacional

Cooperacion
del
proveedor

Por lo general, en el comportamiento de las personas, no suele tenderse a optar por lo mas
complicado.

Todavia se encuentra que en logistica se continGan asignando los costes en silos de
contabilidad que no identifican propiamente el coste en toda la empresa. El coste basado en
la actividad (ABC, activity based cost) es una manera de superar algunas de las limitaciones
de las practicas de contabilidad normales. El sistema ABC debe utilizarse para llevar a la
practica la gestion de la cadena en toda la empresa Por otra parte, los silos de contabilidad
distorsionaran los costes y su significado.

El transporte del producto rapido, fiable y sensible a los requisitos de los clientes puede ser,
junto con la tecnologia de la informacion, una fuente de ventajas competitivas. Se ve
necesario el trato de la informacién en tiempo real. Los sistemas EDI (para el tratamiento de
informacion o internet) se convierten en basicos para la aceptacion de 6rdenes y transmision
de informacién del embarque y facturas. Los sistemas de gestion del almacén, con
codificacion de barras para capturar datos, conocer los inventarios con precision y los
estados de los pedidos, son fundamentales, y deben integrarse dentro del sistema de
informacion de la compafiia.

La gestion de la cadena de suministro es algo relativamente nuevo, y los formatos
jerérquicos normales de las organizaciones impiden la posterior aplicacion de este tipo de
gestion logistica. Pueden convertirse en barreras, que impiden que haya gran efectividad en
la cadena de suministros:

- La gestion de la cadena de suministro requiere que la organizacién sea construida
partiendo del exterior, del cliente, hacia el interior, lo que exige satisfacer sus necesidades;

- La cadena no es funcional. Es un proceso que cruza horizontalmente la compafiia, por lo
que se requiere mucho trabajo en equipo;

- La informacion y el producto deben fluir horizontalmente, y existen organizaciones
verticales que crean barreras o lagunas para estos flujos.

Hoy en dia, son necesarias respuestas personalizadas, ya que cada cliente tiene requisitos
diferentes en sus pedidos. Las funciones tradicionales estdn basadas e disefios que buscan
eficiencia interna y no la orientacion hacia el cliente. Segmentando a los clientes, se pueden
encontrar necesidades comunes para desarrollar un servicio estandar y mejorar el coste, no
renunciando a los requisitos Unicos de cada cliente.

Los clientes, competidores y proveedores son mundiales, integran lo que es un mercado
global. Por tanto, se necesita tener una estrategia de cadena de suministro global que todos
acepten, y esto no es facil de conseguir

Los proveedores son muy importantes para la cadena de suministros, ya que proporcionan
las materias primas, componentes, productos terminados o el Gltimo servicio que sus clientes
estan comprando. Cada parte debe cooperar en el proceso completo de produccion. Para ello
se necesita evaluar al proveedor durante un cierto periodo de tiempo y profundizar en la
relacion.

Tabla 2.6. Dificultades en la Gestion de la Cadena de Suministros (Bureau Veritas, 2009).

24



Capitulo 2. La Gestion de la Cadena de Suministros o Supply Chain Management (SCM)

2.7. Las tendencias globales para la Cadena de Suministros

La creciente globalizacion e integracion de las economias como consecuencia de la
liberalizacion de los comercios entre las naciones hace con que cada vez mas sean
eliminadas las barreras entre las fronteras por las cuales se mueven productos y servicios. La
busqueda por nuevos mercados que proporcionen mayores beneficios llevan las empresas a
expandieren sus zonas de actuacion y también a externalizar actividades no centrales. En
esto contexto de cambios, la gestion de la cadena de suministro presenta tendencias
relevantes, segun Serra (2005), como las que siguen a continuacion en la tabla 2.7.:

Reestructuracidn de sistemas logisticos: Factores de localizacién:

= Concentracion espacial de la produccién = Ambito espacial de localizacion
= Concentracion espacial de las existencias = Tipo de localizacion

= Desarrollo de los sistemas de ruptura de = Inversiones necesarias

carga y de transhordo
= Creacion de sistemas de ejes (hubs) —

satélites
Reprogramacion del curso del producto: Externalizacién de las actividades logistica:
=  Aplicacion de los principios de = Contratacion de operadores logisticos

compresion del tiempo en el comercio al
detalle y en la produccion

=  Crecimiento de las entregas en dia
determinado y en hora determinada

= Foco en las actividades claves de las
operaciones.

Realineacidn de la cadena de suministros:

= Desintegracion vertical de la produccién

= Racionalizacién de la base de suministro

= Adaptacion empleada o diferida del producto

= Aumento de la entrega directa

= Fuentes de suministros geograficamente mas extensas y una distribucion mas amplia de los
productos acabados

=  Aumento del control de la cadena de suministro por parte de los minoristas

= Concentracion del comercio internacional en puertos y aeropuertos centrales

= Blsqueda por la eficiencia energética

Gestion del transporte y almacenaje:

= Cambios en la distribucion modal de las mercancias

= Reduccién en los costes del transporte internacional

= Aumento en la utilizacidn de las tecnologias de la informacidn y tecnologias para nuevos tipos
de vehiculos (eléctricos, hibridos, etc)

= Cambios en la distribucion urbana de mercancias

» Reduccién de la contaminacion generada en los procesos de distribucion

Tabla 2.7. Tendencias para la Cadena de Suministros (Adaptado de Serra, 2005).
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3. Capitulo 3. Responsabilidad Social Empresarial: Hacia
un modelo de gestidn sostenible y responsable

3.1. Introduccioén

El nuevo entorno en el que operan las empresas se caracteriza por dos hechos
interdependientes: la globalizacion y el aumento de los requerimientos sociales respecto al
papel que las empresas han de jugar en un mundo globalizado (Olcese et al., 2008). En los
ultimos tiempos, es notable la creciente preocupacién y atencién especial que la sociedad
tiene con las cuestiones ambientales y sociales, con la preservacion del entorno donde
vivimos, o sea, de los recursos naturales. Cada vez mas, la gente se preocupa con los
impactos generados por las actividades productivas y econdmicas. Es un tema que se ha
convertido en una preocupacion social para todos. Pero ademas de la preocupacién con el
medio ambiente, hay que destacar que las actividades empresariales también generan
impactos positivos y negativos a la sociedad y a todos los que estan directa o directamente
relacionados con su actuacién, y todo esto genera una mayor exigencia de que las
organizaciones adopten una postura correcta cuanto a produccion de bienes y servicios a
través de procesos que tengan en cuenta la sostenibilidad y la creacion de valor no solo a los
acciones sino también a toda la sociedad.

En este escenario, donde los consumidores y la sociedad en general exigen de las empresas
una postura ética y sostenible, por comprender que ésta tiene un papel muy importante en la
generacion de riqueza y bienestar social, surge un concepto que viene ganando grande
atencion y tiene sido objeto de muchos estudios y aplicaciones préacticas: La Responsabilidad
Social Empresarial (o Corporativa). Segun la Aliarse (Cemifi), aunque la Responsabilidad
Social Empresarial (RSE) es inherente a la empresa, recientemente se ha convertido en una
nueva forma de gestion y de hacer negocios, en la cual la empresa se ocupa de gque sus
operaciones sean sostenibles en lo econémico, lo social y lo ambiental, reconociendo los
intereses de los distintos grupos con los que se relaciona y buscando la preservacion del
medio ambiente y la sostenibilidad de las generaciones futuras.

Cada vez mas, las organizaciones y sus partes interesadas reconocen que adoptar un
comportamiento socialmente responsable es tan necesario como beneficioso. Ademéas de
contribuir al desarrollo sostenible, puede producir mejoras en aspectos clave de la
organizacion: su ventaja competitiva, su reputacion, su capacidad para atraer y retener
trabajadores, clientes y usuarios, asi como su productividad y la percepcion por parte de los
inversores de la organizacion, y sus relaciones con las partes interesadas (Argandofia et al.,
2011). Es verdad que, en los ultimos afios, la cuestion de la responsabilidad social ha
ocupado un espacio progresivamente relevante en el analisis de las practicas empresariales.
Pero, a menudo, cuando se habla de responsabilidad social de las empresas, se hace desde
una perspectiva dualista. Se trata de una perspectiva que opone la dimension economica de
la empresa - "los resultados” - a la dimension social - "la responsabilidad™ - (Libro Verde,
2001).
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3.2. Marco conceptual actual de la RSE

La Responsabilidad Social Empresarial, a la cual le asignaremos la sigla RSE lo largo de
esto capitulo, es un concepto con una definicion que todavia carece de un consenso
generalizado. En parte, esto se debe a que los puntos de vista desde los cuales abordarla son
muy variados (Moreno et al., 2010). El actual nivel de consenso que existe en la actualidad
sobre el tema es el resultado de un largo proceso de maduracién a partir de experiencias y
debates concretos. Sin embargo, es muy probable que la expresion “responsabilidad social
corporativa (o empresarial) siga evolucionando en el futuro (Ribera et al., 2005). Por lo que
parece, el término aln no posee una aceptacion general, dado la infinitud de definiciones
encontradas a lo largo de esta investigacion, pero es posible percibir que hay puntos
fundamentales de esto concepto que es comun a las definiciones propuestas.

Como punto de partida, podemos considerar la definicion que trae la Guia 1SO 26000, que
nos dice que “la RSE es la responsabilidad de una organizacion ante los impactos que sus
decisiones y actividades ocasionan en la sociedad y el medio ambiente, mediante un
comportamiento ético y transparente que: tome en consideracion los intereses de sus partes
interesadas, cumpla con la legislacion aplicable y sea coherente con la normativa
internacional de comportamiento y esté integrada en toda la organizacion y se lleve a la
practica en sus relaciones”. Ya el Libro Verde de la Comision Europea (2001) observa algo
interesante en su definicidn — el aspecto voluntario de la RSE — que bajo su punto de vista es
“la integracién voluntaria por parte de las empresas de las preocupaciones sociales y
medioambientales en sus operaciones comerciales y sus relaciones con sus interlocutores”.

En América Latina, region cuyos paises son casi pioneros en el estudio de la RSE, podemos
encontrar dos definiciones importantes y mas desarrolladas para la RSE. La primera es la
que presenta Alianza por la Responsabilidad Social Empresarial en México: “Es el
compromiso consciente y congruente de cumplir integralmente con la finalidad de la
empresa, tanto en lo interno como en lo externo, considerando las expectativas econémicas,
sociales y ambientales (incluye también expectativas de conducta, legales, comerciales, de
gestion y publicas) de todos sus participantes, demostrando respeto por la gente, los valores
éticos, la comunidad y el medio ambiente, contribuyendo asi a la construccion del bien
comun” (Cemifi). La segunda, y también muy aceptada por muchos investigadores del tema
es la que desarroll6 el Instituto Ethos de Empresa y Responsabilidad Social en Brasil:” La
RSE es una forma de gestion 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 sostenible de la sociedad, preservando recursos ambientales y
culturales para las generaciones futuras, respetando la diversidad y promoviendo la
reduccion de las desigualdades sociales”.

También consideramos como muy importantes, por el hecho de incluir en sus
consideraciones las cuestiones del desarrollo sostenible y la creacion de valor a largo plazo
en los negocios, los conceptos desarrollados por dos instituciones muy importantes a nivel
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mundial. EI Banco Mundial establece que la RSE “es el compromiso de las empresas para
comportarse éticamente y para contribuir al desarrollo econdmico sostenible trabajando con
todos los stakeholders relevantes para mejorar sus vidas en maneras que sean buenas para la
empresa, la agenda del desarrollo sostenible y la sociedad en general”. En este sentido, para
el Banco Interamericano de Desarrollo (BID), “es una vision sobre la empresa que concibe
el respeto a los valores éticos, a las personas, a las comunidades y al medio ambiente como
una estrategia integral que incrementa el valor afiadido y, por lo tanto, mejora la situacion
competitiva de la empresa. EI World Business Council for Sustainable Development (2005)
también incide en el término desarrollo econdmico sostenible, explicitando ademas diversos
grupos de interés. Asi, define la responsabilidad social empresarial “como el compromiso
que asume una empresa para contribuir al desarrollo econémico sostenible por medio de
colaboracién con sus empleados, sus familias, la comunidad local y la sociedad en pleno,
con el objeto de mejorar la calidad de vida”.

Ademas de los conceptos ya presentados y que basicamente nos trae los enfoques y
prioridades de la RSE, consideramos como fundamental lo que nos propone Moneva et al. —
la idea de la necesidad de crearse estrategias y medicion de resultados para lograr éxito en
las acciones en el ambito de la RSE - . El considera que la RSE centra su atencion en la
satisfaccion de las necesidades de los grupos de interés a través de determinadas estrategias,
cuyos resultados han de ser medidos, verificados y comunicados adecuadamente, cuya
actuacion va mas alla del mero cumplimiento de la normativa legal establecida y de la
obtencion de resultados exclusivamente econdmicos a corto plazo: supone un planteamiento
de tipo estratégico que afecta a la toma de decisiones y a las operaciones de toda la
organizacion, creando valor en el largo plazo y contribuyendo significativamente a la
obtencion de ventajas competitivas duraderas.”.

Porter y Kramer (2006), definen una forma de observar la relacion entre empresa y sociedad
que vincula el éxito corporativo y el bienestar social a la generacién de beneficio. Estos
autores plantean un marco donde la RSE debe ser una fuente de progreso social pero también
una fuente de oportunidades, innovacion y ventaja competitiva que se recogen en los
siguientes cuatro puntos:

1) Las empresas tienen la obligacion moral de ser responsables y “hacer lo correcto”.
Estas decisiones morales corporativas implican equilibrar valores e intereses.

2) Conseguir el éxito comercial de tal forma que se honre los valores éticos y se
respete a las personas, comunidades y ambiente natural. Para ello se invoca al triple
resultado de desempefio: econdémico, social y ambiental.

3) Satisfacer las necesidades presentes sin comprometer la capacidad de las futuras
generaciones para cubrir sus propias necesidades. La empresa debe identificar
problemas sociales que son importantes para todas las partes implicadas.
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4) La reputacion es utilizada para justificar iniciativas de RSC que mejoran la imagen
de la empresa, fortalecen la marca, elevan la moral y pueden llegar a incrementar el
valor de las acciones. Pretende buscar un beneficio estratégico, dificil de conseguir, y
a la vez dar satisfaccion a las audiencias externas.

El Foro de Expertos en RSE (2005) reafirma en su definicion de RSE la necesidad de las
empresas en actuar de manera conjunta con los distintos grupos de interés, o los steakholders
de la organizacion: “La responsabilidad social de las empresas es, ademas del cumplimiento
estricto de las obligaciones legales vigentes, la integracion voluntaria por parte de la empresa
, en su gobierno y gestion, en su estrategia, politicas y procedimientos, de las preocupaciones
sociales, laborales, medio ambientales y de respeto a los derechos humanos que surgen de la
relacion y el didlogo transparentes con sus grupos de interés, responsabilizandose asi de las
consecuencias y de los impactos que derivan de sus acciones. Una empresa es socialmente
responsable cuando responde satisfactoriamente a las expectativas que sobre su
funcionamiento tienen los distintos grupos de interés”.

En resumen, no existe una definicion generalmente aceptada de la expresion RSE. El
término se emplea para describir una amplia variedad de iniciativas de orden econémico,
social y medioambiental tomadas por las empresas, que no se basan exclusivamente en
requisitos legalmente obligatorios y que por lo tanto son, en su mayoria, de naturaleza
voluntaria (Ribera et al., 2005). No es filantropia, no son acciones sociales independientes, y
no son obligaciones ni imposiciones a las empresas. La RSE, més bien, es una estrategia o
una forma de actuar de la empresa en su interrelacion con todos los actores que la rodean y
gue se convierte en una ventaja competitiva (CentraRSE). La RSE gira en torno a conductas
esenciales de las empresas y la responsabilidad por su impacto total en las sociedades en las
cuales operan. Esta no constituye una opcion adicional ni un acto de filantropia. Una
empresa socialmente responsable es aquella que lleva adelante un negocio rentable, teniendo
en cuenta todos los efectos medioambientales, sociales y econdmicos — positivos y negativos
— que genera en la sociedad (Corporate Social Responsability Europe).

Como las definiciones reflejadas en este apartado con complementaias unas a las otras,
definimos que en este trabajo consideraremos todas ellas en sus distintos enfoques (algunos
mas generalistas y otras mas amplios), pero teniendo en cuenta que al final todas ellas
coinciden en sus elementos fundamentales, con los cuales se queda clara que la RSE propone
a las organizaciones una nueva manera de gestionar sus negocios al percibirse como agente
que interactia con muchos grupos de interés y que sus actividades generan un conjunto de
efectos positivos y negativos a la sociedad, y que por lo tanto, hay que tenerlos en cuenta a la
hora de planificacién estratégica.
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3.3. El desarrollo sostenible, la RSE y la creacion de valor sostenible

Como vimos en los conceptos presentados en el apartado 3.1. sobre la RSE, la idea de que
las organizaciones actualmente deben desarrollar sus actividades productivas teniendo en
cuenta los impactos positivos y negativos que generan a la sociedad ahora mismo empieza a
hacer parte de los planes estratégicos de muchas de ellas. Actualmente es indudable la
importancia de la actuacion las empresas para el desarrollo econémico y social de los paises,
y por ello es que cada vez mas se busca aproximar la concepcion de la empresa como
generadora de rigueza en una vision de corto plazo al concepto del desarrollo sostenible que
esta direccionado hacia su crecimiento y supervivencia a largo plazo. ¢Y qué es el desarrollo
sostenible? “El desarrollo sostenible es aquel desarrollo que satisface las necesidades de
las generaciones presentes sin comprometer las posibilidades de las generaciones futuras de
atender sus propias necesidades”(Brundtland, 1987).

Segun la Comision Brundtland, el Desarrollo Sostenible es un proceso de cambio en el que
la explotacion de los recursos, la direccidon de las inversiones, la orientacion del cambio
tecnoldgico e institucional, estan todos en armonia, aumentando el potencial actual y futuro
para atender las necesidades y las aspiraciones humanas; todo esto significa que el desarrollo
del ser humano debe hacerse de manera compatible con los procesos ecoldgicos que
sustentan el funcionamiento de la bidsfera. A partir de estas contribuciones de la Comision
Brudtland sobre la concepcion del término desarrollo sostenible, vemos que éste esta
intimamente relacionado con la creacion de nuevos paradigmas para el funcionamiento de
las empresas: Podemos decir que surge la idea de la empresa responsable y sostenible.

El proposito de la empresa responsable y sostenible es perdurar en el tiempo. Para ello, ha de
crear valor para si misma y para su entorno. Esta es una concepcion que choca con la vision
tradicional de la empresa, que dice que la empresa ha de crear valor para sus accionistas
haciéndolo de acuerdo con las leyes. Cualquier otra consideracion evita que la empresa
maximice su capacidad de crear valor. Aunque haya hecho fortuna, se trata de una vision
miope. No tiene en cuenta que la creacion de valor, incluso circunscrita a los accionistas, es
multidimensional (Olcese et al., 2008).

En este contexto, podemos citar la idea presentada por Hart et al. (2003) sobre la creacion
de valor sostenible. La aptitud de crear valor sostenible - es decir, valor para los accionistas a
la vez que, en forma simultanea, se desarrolla un mundo sostenible- constituye una gran
oportunidad que aun debe ser explotada. La estructura del valor sostenible pone de
manifiesto la naturaleza y la magnitud de las posibilidades asociadas con el desarrollo
sostenible y relaciona a las mismas con la creacion de valor para la empresa. Para capturar
las oportunidades derivadas del desafio de la sostenibilidad, los ejecutivos deben,
fundamentalmente, repensar sus puntos de vista prevalecientes sobre estrategia, tecnologia y
mercados. Asi se podran distinguir nuevas oportunidades de negocio (CEADS, 2008).

30



Capitulo 3. Responsabilidad Social Empresarial: Hacia un modelo de gestion sostenible y
responsable

En la figura 3.1. vemos representado el modelo desarrollado por Hart et al. (2003) para este
proceso de creacion de valor sostenible. El cree que, partiendo de la idea de que la empresa
tiene que crear valor a sus accionistas, es necesario obtener un rendimiento adecuado en
varias dimensiones, las cuales llevan la empresa a actuar hacia una perspectiva de creacion
de valor de una forma permanente en el tiempo, o sea de manera sostenible, que perdure a
largo plazo. En este modelo, él habla de cuatro grandes tipos de motores internos y externos
a la empresa que estan directamente relacionados con la idea de la responsabilidad y la
sostenibilidad que tiene que tener las organizaciones para perduraren en el tiempo. En la
figura 3.2., vemos otro modelo de cadena de valor que puede ser creada a través de la RSE.

Interpretando la idea pretendida por Hart, Olcese et al. (2008) describe los cuatro motores
propuesto ello:

= El primer motor engloba todos los efectos colaterales de caracter medioambiental de
nuestro modelo industrial, con su consumo de materias primas no renovables, la
produccién de desechos y la contaminacion del aire, las aguas y los suelos;

= El segundo atafie a la proliferacion de organizaciones sociales y otras partes
interesadas crecientemente interconectadas gracias al desarrollo de las tecnologias de
la informacion y la comunicacion (TIC), y sus requerimientos de transparencia y
comportamiento medioambiental y socialmente sostenible;

= EI tercer motor lo constituyen las tecnologias actuales en un futuro mas o menos
préximo.

= El cuarto, la pobreza y desigualdad actuales. Revertir la actual situacion de injusticia
y desesperacion es la premisa ineludible para conseguir un desarrollo realmente
sostenible.

Olcese et al. (2008) concluyen de su analisis que la creacion de valor es de caracter
multidimensional, y los conceptos de responsabilidad, sostenibilidad y creacion de valor
estan intimamente relacionados y pueden considerarse, en Gltimo término, como sinénimos.
Aunque no lo garantice, esta vision de la empresa multiplica las posibilidades de que éstas
creen valor de forma sostenida y, en consecuencia, puedan perdurar en el tiempo. La
capacidad de crear valor de las empresas en el tiempo depende de una adecuada gestion de
las tensiones que se producen entre el corto y el largo plazo por un lado, y entre los aspectos
internos de la empresa y la relacion de ésta con el entorno. La necesidad de avanzar hacia un
desarrollo mas sostenible influye de forma determinante en los cuatro cuadrantes propuestos
por Hart (IESE).
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Figura 3.1. Creacion de Valor Sostenible. (Hart et al., 2003).
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Figura 3.2. La Cadena de Valor de la RSE. (Boston College, McKinsey y BBVA).
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3.4. Dimensiones y enfoques de la RSE

Las empresas quieren cambiar la imagen que de ellas tiene gran parte de la sociedad, que
culpa en gran medida del actual modelo de desarrollo insostenible o de los escandalos
empresariales mas recientes. En este escenario las empresas deben atender, en lo econémico,
las exigencias de sus accionistas de obtencion de resultados financieros a corto plazo con un
minimo riesgo; la demanda de la sociedad de mas seguridad en el trabajo, mas empleo en
condiciones aceptables, derecho a la informacion y participacion de los empleados en las
decisiones de la empresa; y, en lo medioambiental, las peticiones de controlar los efectos
ambientales de la actividad economica, economizar las materias primas y minimizar los
residuos (Oreliana).

Segin Boyer (2003), un futuro mejor depende del nuevo paradigma de relacionar los
negocios y el desarrollo, promoviendo la estabilidad social, ambiental y econémica. Los
modelos de gestion, basados exclusivamente en las dimensiones y preocupaciones de los
agentes financieros (bancos, accionistas, inversores, etc.) han sido reemplazados por el
amplio abanico de grupos de interés, con una serie de perspectivas mas exigentes, ya que
abarcan las tres perspectivas: financiera, social y medioambiental (Garcia Vilchez, 2010). En
esto contexto, surge un concepto fundamental y que es una de las bases que definen las
principales dimensiones de la RSE: La Tripe Cuenta de Resultados.

La Triple Cuenta de Resultados o Triple Bottom Line es una nueva manera de medir el éxito
empresarial. Liderada por John Elkington, esta filosofia hace referencia a la necesidad de
medir y reportar conjuntamente los resultados econémicos, sociales y medioambientales de
las compafiias. El informe de la Comision Brundtland, publicado en 1987, es su punto de
partida. Este consolid6 el término de desarrollo sostenible que, en 1992, fue redefinido en la
Cumbre de la Tierra celebrada en Rio de Janeiro. Segun Elkington: “las empresas lideres
comienzan a tener una vision mas amplia de contabilidad, auditoria y publicacion de
informacion, que comprende aspectos financieros, ambientales y sociales o éticos” (Acciona,
2009).

Como hemos visto en el apartado 3.2 cuando tratamos de los conceptos de RSE,
practicamente todos ellos consensuan en la percepcion de que una empresa que desee
implantar la RSE en su estrategia de gestién de negocios debe ser capaz de actuar para
generar valor a todos sus grupos de interés y minimizar los impactos de su actividad
econdmico, y esta filosofia e idea presentada por la Triple Cuenta de Resultados, en sus 3
dimensiones - ambiental, social e econémica - , corrobora a la comprension de qué partes
son afectadas por la actividad empresarial y cOmo crear estrategias para garantizar el
desarrollo sostenible de las organizaciones a traves de la RSE. “El analisis de cada dimension
lleva a la definicion de las estrategias de accion especificas para que cada empresa actle de
acuerdo a su propio contexto, tome a su cargo y costo la realizacion de proyectos completos
en lo individual o de manera colaborativa con otros actores y/o sectores que compartan
metas similares”(Cemefi).
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3.4.1. Dimensiones de la RSE

Dimension Ambiental

Los aspectos ambientales de la sostenibilidad estan relacionados con los impactos de las
organizaciones en los espacios naturales, tanto habitados como no habitados, los
ecosistemas, la tierra, el aire y el agua. Estos aspectos han obtenido el mayor grado de
consenso de las tres dimensiones de las que se compone la sostenibilidad (GRI, 2002).
Cualquier decision y accion que tome la empresa tiene un impacto sobre el medio ambiente,
ya sea a través del consumo de los recursos naturales (inputs como materias primas, energia,
etc.) ya sea en los outputs, contaminando.

Segun Ribera et al. (2005), una politica de empresa respetuosa con el medio ambiente se
define como la capacidad de suministrar a precios competitivos bienes y servicios que
satisfagan las necesidades humanas, y mejorando la calidad de vida al tiempo que vaya
reduciendo progresivamente los impactos ambientales, asi como el consumo de recursos a lo
largo del ciclo de vida de lo que produce.

Desde una empresa respetuosa con el medio ambiente, se considera que la existencia de
emisiones, efluentes y residuos es, generalmente, expresion de una utilizacion no plenamente
eficiente por parte de la empresa de sus recursos materiales y energéticos. Expresan
potenciales “deseconomias” internas asociadas a una subdptima utilizacion de los recursos
materiales en el proceso productivo. La existencia de emisiones, efluentes y residuos obliga
a la empresa a dedicar una parte de sus recursos a gestionar esos subproductos — manejo,
almacenamiento, entrega y vertidos de los mismos - , lo que conlleva un coste econémico sin
que la empresa incremente el valor afiadido del producto. Expresan, en definitiva, un coste
de oportunidad que la empresa debe enfrentar (Ribera et al., 2005).

Dimension Social

En cuanto a las actuaciones en el ambito social, suele tenderse a la confusion entre lo que
significa filantropia y lo que es una verdadera estrategia de gestién social. En muchas
ocasiones, este objetivo se relaciona con donaciones 0 aportaciones a organizaciones
caritativas o a cualquier otro tipo de préacticas de este tipo. Pero ese no es el fin buscado a la
hora de hablar de responsabilidad social. La accion social va mas alla. Godfrey (2005)
describe el nexo existente entre la realizacion de actividades que beneficien a la sociedad y
los beneficios de los accionistas. Este autor considera que la accion social corporativa
contribuye positivamente al desarrollo del capital moral a través de la mejora de la
reputacion corporativa. Desde el punto de vista tedrico, una buena reputacion corporativa
refuerza la imagen de marca de la empresa que a su vez puede conducir a mejores resultados
y por tanto mayor riqueza para los accionistas (Garcia Vilchez, 2010).
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Segun el estudio del Centro Mexicano para la Filantropia (Cemefi), la dimension social de la
RSE se dividen en: interna y externa. En su dimension social interna, implica la
responsabilidad compartida y subsidiaria de inversionistas, directivos, colaboradores y
proveedores para el cuidado y fomento de la calidad de vida en el trabajo y el desarrollo
integral y pleno de todos ellos. En su dimension sociocultural y politica externa, conlleva a
la realizacion de acciones y aportaciones propias y gremiales seleccionadas para contribuir
con tiempo y recursos a la generacion de condiciones que permitan y favorezcan la
expansion del espiritu empresarial y el pleno desarrollo de las comunidades y, por tanto, a un
entorno de mercado favorable para el desarrollo de su negocio.

La responsabilidad social y sus actividades tienen que ser voluntarias e ir mas alla de las
obligaciones legales, pero en armonia con la ley. En conclusion, la responsabilidad social
exige el respeto de los valores universalmente reconocidos y del marco legal existente
(Cemifi).

Dimension econémica

Los aspectos econémicos de la sostenibilidad estan relacionados con los impactos que una
organizacion causa en las circunstancias econémicas de sus partes interesadas, asi como en
los sistemas economicos locales, nacionales y mundiales. Los impactos econémicos se
dividen en: impactos directos e impactos indirectos. Estos impactos pueden ser positivos 0
negativos. En términos generales, la actuacion econémica engloba todos los factores de las
interacciones econdémicas de una organizacion, es decir, tanto los célculos tradicionales
empleados en la contabilidad financiera como los activos intangibles que normalmente no se
recoge en los estados financieros (GRI, 2002). Ademéas de obtener la rentabilidad que
permita a la compafiia crecer de forma sostenida y repartir dividendos, debe de dedicar parte
de sus beneficios a potenciar valores de futuro como son la 1+D+l, planes de pensiones, la
comunidad donde opera, etc. (Garcia Vilchez, 2010).

En los ultimos afios, la Inversion Socialmente Responsable (ISR), ha experimentado un gran
incremento, debido a que las politicas laborales en los ambitos social y ambiental son un
indicador de una gestion correcta y por lo tanto, una llamada a posibles inversiones de
capital (Babdn, 2012). Segun Fernandez y Mufioz (2004), la inversion socialmente
responsable es aquella que a los tradicionales criterios financieros afiade criterios sociales y
medioambientales.

Una buena politica de sostenibilidad es capaz de anticipar y prever determinadas crisis que
pueden perjudicar a la reputacion de la organizacion y, por consiguiente, provocar un
descenso en el valor de las acciones. Por esta razon, una de las actuaciones sostenibles
importantes dentro del ambito econémico son las inversiones socialmente responsables, ya
gue suponen la integracion de los valores personales y preocupaciones sociales en las
decisiones de inversion (Garcia Vilchez, 2010).
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3.4.2. El enfoque de los grupos de interés - Los stakeholders

Los resultados de una organizacion deben satisfacer las necesidades de los diferentes grupos
de interés o stakeholders que interactian con ella. Los grupos de interés condicionan que
una empresa sea prospera y continuada en el tiempo siendo condicion bésica conocer qué es
lo que busca cada uno para poder trazar una estrategia adecuada a tal fin (Hillman et al.,
2001). EIl dialogo entre la empresa y sus partes interesadas, por tanto, resulta estratégico.
Como es obvio, las relaciones entre empresas y las partes interesadas no son siempre del
mismo tipo, ni seria logico que lo fueran. Por este motivo es conveniente elaborar el mapa de
las partes interesadas de cada empresa y valorar su importancia (Cemefi).

Segun el estudio realizado por el Instituto Social y Etico de Acountability AA1000, los
stakeholders o grupos de interés son individuos o grupos que afectan o se ven afectados por
una organizacion y sus actividades (Krick et al., 2006). Los grupos de interés se relacionan
con diferentes grupos sociales que exigen estar informados sobre las actividades que realiza
la empresa, siendo obligatorio desde el punto de vista legal en algunos paises a la hora de
Ilevar a cabo una toma de decision importante (Garcia Vilchez, 2010).

La teoria de los grupos de interés postula que la capacidad de una empresa para generar una
riqueza sostenible a lo largo del tiempo y, con ello, su valor a largo plazo, viene determinada
por sus relaciones con sus grupos de interés. En ella, la empresa se define como una
organizacion socioecondémica formada para crear riqueza para los multiples colectivos que la
componen. Los grupos de interés de cualquier empresa suelen ser bastante diversos, pero las
relaciones entre la empresa y cada uno de los mismos tienen muchos rasgos como conflictos
potenciales (Olcese et al., 2008).

Segun este autor, en cualquier caso, el enfoque de la teoria de los grupos de interés es a la
vez normativo e instrumental. EIl primer argumento se fundamenta en la idea de que, a través
de las actividades empresariales, y de lideres empresariales responsables, se pueden mejorar
tanto el bienestar individual como el de la sociedad en su conjunto. Por ello, partiendo de
que las empresas tienen un papel y una responsabilidad criticos en el desarrollo social, los
grupos de interés tienen un interés legitimo en los diferentes aspectos de la actividad
corporativa. En segundo lugar, dialogar con los grupos de interés puede ser una manera de
obtener legitimidad, o asegurarse la “licencia para operar”, asi como un medio de acceder a
fuentes estratégicas de ventaja competitiva sostenible como la confianza, la reputacién y la
innovacion, o de generar innovaciones y modelos empresariales disruptivos.

Como ejemplos de steakholders o grupos de interés de las organizaciones, podemos citar:
Accionistas, Entidades Financieras, Clientes y clientes potenciales, Proveedores, Empleados,
Administracion publica, Medios de Comunicacion, Sindicatos, O.N.G.”s y grupos de
presién, Comunidades locales, Competidores/asociados, Comunidad académica y cientifica,
Instituciones internacionales, etc.
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3.5. Los 7 principios de la RSE segun la norma 1SO 26000

La Norma ISO 26000, que es una especie de guia a las empresas para el tema de la RSE, y
de la cual hablaremos los siguientes apartados, propone 7 principios basicos para las
organizaciones que desean incorporar a sus estrategias empresariales la RSE. Aunque no
pretende dar una lista definitiva de principios de Responsabilidad Social, la ISO 26000
aconseja adoptar, como minimo, estos siete, a fin de facilitar la integracion de la RSE en
toda la organizacion. La importancia de estos principios es la misma, es decir, que ninguno

tiene prioridad sobre otro. En la tabla 3.1 vemos reflejados estos principios.

1. Rendicion de
cuentas

2. Transparencia

3.
Comportamiento
ético

4. Respeto a los
intereses de las
partes
interesadas

5. Respeto al
principio de
legalidad

6. Respeto a la
normativa
internacional de
comportamiento

7. Respeto a los
derechos
humanos

Los 7 principios de la Responsabilidad Social
La rendicion de cuentas es una cuestion fundamental para poder Ilevar a cabo una correcta integracion de la
Responsabilidad Social. La 1SO 26000 invita a la organizacién a rendir cuentas por los impactos
econémicos, sociales y ambientales de su actuacion, lo cual también implica asumir responsabilidad por sus
impactos negativos y el compromiso de tomar las medidas pertinentes para repararlos y evitar repetirlos. La
Guia también invita a las organizaciones a aceptar el escrutinio pablico de sus actividades y a asumir un
papel activo en responder a dicho escrutinio.

El argumento de que las organizaciones deben operar con transparencia ha ido ganando relevancia en el
ambito de la Responsabilidad Social. La 1ISO 26000 aconseja a las organizaciones ser transparentes en
aquellas actividades que desarrolla y afectan a la sociedad y al medio ambiente. De este modo, sugiere que la
organizacion deberfa suministrar toda la informacion que requieran las partes interesadas, en un lenguaje
accesible e inteligible. El principio excluye, sin embargo, que se publique la informacion protegida por la
propiedad intelectual o la que pueda causar incumplimientos de obligaciones legales.

La Responsabilidad Social de una organizacion tiene mucho que ver con la ética de su comportamiento. Por
ello, la ISO 26000 postula que, para tener un impacto verdaderamente positivo en el desarrollo sostenible, la
deberia regirse por criterios de honestidad, equidad e integridad, lo que significa que la empresa no deberia
perseguir Unicamente el beneficio econémico, sino también tratar de maximizar los impactos positivos en su
entorno social y medioambiental, y minimizar los negativos.

La Guia sefiala que la organizacién deberia respetar y atender los intereses y requerimientos de las partes
interesadas. Esto es asi porque, aun cuando los objetivos de una empresa puedan circunscribirse a los
intereses de sus duefios, existe un conjunto de actores o partes interesadas que, si bien no forman parte de la
empresa, tienen unas necesidades y unos intereses legitimos que pueden verse afectados por las actividades
de la empresa. La ISO 26000 recomienda tener en cuenta a estos grupos de interés a la hora de operar y
tomar decisiones.

La ISO 26000 aconseja respetar el principio de legalidad o supremacia del derecho, lo que pasa por
reconocer que ningln individuo u organizacion tiene la potestad de actuar fuera de la ley. En el ambito de la
Responsabilidad Social., el respeto al principio de legalidad significa que la organizacion deberia respetar y
cumplir las leyes y regulaciones aplicables y, por tanto, deberia tomar las medidas necesarias para estar al
corriente y cumplir la legislacién vigente en materia de Responsabilidad Social.

Yendo més alla del cumplimiento de la ley de los paises en los que opera, la ISO 26000 invita a respetar la
normativa internacional de comportamiento aun cuando la normativa nacional, a la que esté sujeta, no
contemple las salvaguardas sociales y medioambientales. Y para el caso de que la ley de su jurisdiccion entre
en colisién con la normativa internacional, la organizacién deberia revisar la naturaleza de sus relaciones y
actividades en esa jurisdiccion y evitar ser complice de comportamientos que no sean compatibles con la
normativa internacional de Responsabilidad Social.

Finalmente, la Guia apunta que la organizacion deberia respetar los derechos humanos, asi como reconocer
su importancia y universalidad, es decir, que estos derechos son aplicables a todos los individuos de todos los
paises y culturas. Y, en el caso de que los derechos humanos no sean garantizados en su ambito de actuacion,
bien sea por un vacio legal o por practicas inadecuadas, la organizacion deberia hacer todo lo que esté a su
alcance para respetar y proteger esos derechos.

Tabla 3.1. Los 7 principios de la Responsabilidad Social Empresarial segin la Norma 1SO 26000.

(Adaptado de Argandofia et al., 2011)




Capitulo 3. Responsabilidad Social Empresarial: Hacia un modelo de gestion sostenible y

responsable

3.6. Beneficios de la RSE

Por lo que ya hemos visto hasta aqui, no hay dudas de que la RSE aporta una serie de
beneficios a la empresa que van mucho més alla del simple resultado financiero. La idea
desarrollada juntamente con la RSE de creacion de valor sostenible con la intencion de
garantizar que los negocios perduren en el tiempo genera ventajas a las empresas y a todos
sus grupos de interés. Conforme estudio del Instituto Ethos de Empresas y Responsabilidad
Social, la RSE aporta los siguientes beneficios a las organizaciones (véase tabla 3.2.):

Beneficios que la RSE aporta a la empresa

Disminucion de
Conflictos

Los principios y valores comprendidos en la RSE ayudan a la empresa a desarrollar relaciones
solidas con sus publicos, sobre la base del didlogo. En esta medida, puede ser reducido el impacto de
algunos procesos legales que provocan aumento de costos y desgaste institucional. Por lo demas, la
claridad en los valores y principios asegura el cumplimiento de compromisos y negociaciones de
intereses.

Valoracion de la
imagen
institucional y de
la marca

Las practicas de responsabilidad social agregan valor a los negocios de la empresa, la cual puede
valerse de ese potencial diferenciador para sus estrategias de negocios.

Mayor lealtad
del consumidor

Los consumidores admiran aquellas empresas que valoran a sus trabajadores, desarrollan proyectos
sociales, se preocupan por el medio ambiente e invierten esfuerzos contra la corrupcion. Por ello, la
responsabilidad social es factor que garantiza la fidelidad del consumidor. Un ejemplo que ilustra
estos conceptos son las investigaciones que desde el afio 2000 el Instituto Ethos realiza para conocer
la percepcién del consumidor brasilefio en torno a la responsabilidad social. Los datos obtenidos
muestran un consumidor preocupado por aspectos tales como la ética y el tratamiento a los
trabajadores y dispuesto a premiar empresas que adoptan comportamientos socialmente responsables.

Flexibilidad y
capacidad de
adaptacion

Las empresas capaces de incluir la responsabilidad social en su estrategia de negocios son abiertas a
las demandas de la sociedad, pudiendo adaptarse a dichas demandas con mayor facilidad, e incluso
creando productos y servicios que atiendan nuevas expectativas.

Sostenibilidad
del negocio a
largo plazo

La perennidad de la empresa constituye también motivo de preocupacion para los inversionistas. Las
précticas socialmente responsables disminuyen las contingencias de la empresa y permiten su
control, reduciendo el riesgo del negocio como un todo. Una prueba de que los criterios socio-
ambientales vienen ganando importancia en la evaluacion del riesgo de las corporaciones, es el «<Dow
Jones Sustainability Index» (DJSI), creado en 1999 y conformado actualmente por mas de trescientas
(300) empresas en veinticuatro (24) paises. Para componer el indice, usado en el mercado de
acciones, cooperan dieciocho (18) items que miden la performance econdmica, ambiental y social de
las empresas y como ellas los administran en la busqueda de la supervivencia de los negocios a largo
plazo. Los inversionistas que necesitan garantizar la rentabilidad de las acciones en el futuro se valen
del DJSI para encauzar los recursos de fondos (www.sustainability-index.com).

Acceso a
mercados

El respeto a determinadas clausulas sociales, tal como el combate a la discriminacion, y otras
ambientales, como el establecimiento de controles sobre la contaminacion, permite a la empresa
operar en paises o regiones que adopten patrones rigidos de conducta en estos campos.

Acceso a
capitales

Al garantizar el control de riesgos sociales y ambientales, la empresa puede conseguir crédito y
financiamiento para proyectos en instituciones que expresan tales exigencias.

Tabla 3.2. Beneficios que la RSE aporta a la empresa (Instituto ETHOS)
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3.7. Las Herramientas de Gestion para la RSE

La existencia de una legislacion o de una normativa que de alguna forma regule u obligue a
las empresas a asumir y desarrollar actividades asociadas con la responsabilidad corporativa
(o empresarial), es uno de los aspectos mas polémicos y menos consensuados en el debate
que sobre esta materia existe entre empresas y organizaciones sociales, a nivel mundial
(Olcese et al., 2008).

Segun Ribera et al. (2005), no hay una unanimidad sobre la conveniencia 0 no de que la
informacion sobre la RSE esté regulada por normas de general cumplimiento como ocurre
con las normas de contabilidad financiera. Se existiera un tipo de normalizacién para el tema
de la RSE, podria significar una arma de doble fio. Por un lado, aseguraria el establecimiento
de un minimo comun denominador al que se deberian cefiir todas las entidades, pero por otro
lado las presiones de las entidades afectadas serian muy intensas para que ese comdun
denominador fuero lo mas exiguo posible.

Sin embargo, el siglo XXI estd viendo como se disefian y difunden una amplia variedad de
metodologias y herramientas, que han sido elaboradas con el objetivo de lograr la adhesién
de las empresas al desarrollo sostenible y la responsabilidad corporativa (0 empresarial) y de
mejorar su impacto social y reputacién. Muchos platean que la RSE establece un nuevo
estilo de gestion y, con esta premisa estan exigiendo nuevos métodos empresariales, nuevos
planteamientos sectoriales y una nueva cultura de valores en las organizaciones (Olcese et
al., 2008).

Segun este autor, como respuesta a estas necesidades, en los ultimos afios se han generado
nuevos tipos de alianzas entre diferentes agentes e instituciones para disefiar e implantar
nuevos mecanismos y herramientas que promuevan y consoliden las practicas sostenibles en
las empresas. Existen diversos instrumentos de gestién que pueden ayudar a las empresas
para que, en el marco de su singularidad y a partir de sus principios, se adecuen a las
necesidades asociadas al desarrollo sostenible y la RSE.

Actualmente, tenemos una serie de propuestas y modelos desarrollados por investigadores,
entidades e instituto de fomento a la difusién de la RSE, normas y orientaciones de
organismos publicos de dmbito internacional, etc., con el objetivo de contribuir para el
despliegue de los conceptos y acciones para la implantacion efectiva de la RSE en las
organizaciones.

Podemos agrupar las iniciativas, modelos y herramientas de la RSE de varias formas. En este
trabajo, presentaremos uno de ellos. Tratase de la clasificacion realizada por FORETICA
(Vilanova et al., 2006), que basicamente agrupa éstos elementos de acuerdo con sus
objetivos, ambito, estructura y contenido en 5 categorias o grupos, los cuales estan
destacados a continuacion:
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1. Cddigos de conducta, con enfoques generales como marcos éticos de conducta
para empresas 0 marcos de RSE;

2. Sistemas de gestion y certificacion, que proponen procedimientos y procesos que
integran &mbitos de RSE y certificacion en la gestion de las organizaciones;

3. Indices de valoracion, que en base a cuestionarios e informacion independiente
realizan una valoracion sobre las actividades de las empresas en el ambito de la RSE;

4. Marcos de accountability y reporting, que presentan directrices y propuestas
concretas para la elaboracion de memorias de sostenibilidad,;

5. Iniciativas de producto, que centran los temas de accountability no en la
organizacion sino en el producto.

En la actualidad, existen numerosas herramientas en relacion con la responsabilidad social,
sin embargo, no todas ellas gozan del mismo grado de contenido, prestigio, &mbito, difusion
y notoriedad. Segun un estudio realizado por Economistas Sin Fronteras (Cuesta et al.,
2002), se estima que existen mas de 225 iniciativas en este campo, que pretenden establecer
normas o principios a seguir para lograr unas practicas socialmente responsables (Garcia
Vilchez, 2010). A continuacion, describiremos 6 de las principales y mas citadas
herramientas para la gestion de la RSE en las organizaciones.

3.7.1. 1SO 26000 - Guia para la Responsabilidad Social de las Organizaciones

La Norma internacional ISO 26000, Guia sobre responsabilidad social, ofrece
armonizadamente una guia global pertinente para las organizaciones del sector publico y
privado de todo tipo, basada en un consenso internacional entre expertos representantes de
las principales partes interesadas, por lo que alienta la aplicacién de mejores précticas en
responsabilidad social en todo el mundo. Esta norma les ayudara en su esfuerzo por operar
de la manera socialmente responsable que la sociedad exige cada vez méas (ISO 26000).

La Guia ISO 26000 proporciona a las organizaciones una guia sobre: conceptos, términos y
definiciones relacionados con la responsabilidad social, antecedentes, tendencias vy
caracteristicas de la responsabilidad social, principios y practicas relativas a la
responsabilidad social, materias fundamentales y asuntos de responsabilidad social,
Integracion, implementacion y promocién de un comportamiento socialmente responsable a
través de toda la organizacion y a través de sus politicas y practicas, dentro de su esfera de
influencia, identificacion y compromiso con las partes interesadas, comunicacion de
compromisos, desempefio y otra informacion relacionada con la responsabilidad social (1SO
26000). Las materias fundamentales que deberia abordar una organizacion segin la norma
son (ISO 26000):
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1. Gobierno organizacional: Se basa en cémo debe actuar la organizacion para
implantar la conducta socialmente responsable entre los trabajadores.

2. Derechos Humanos: Se basa en valorar la justicia e imparcialidad los derechos
basicos, que cuentan con caracter indeleble, inalienable, universal, indivisible e
interdependiente.

3. Précticas Laborales: Hace referencia a todas las politicas y préacticas del trabajo
que la organizacion gestiona con sus empleados con el fin de mejorar su situacion
social.

4. Medio ambiente: En relacion con las decisiones y actividades que tienen impacto
sobre el medio ambiente, valorando las consecuencias sociales, econdmicas y
ambientales derivadas de las decisiones y actividades.

5. Précticas operacionales justas: Se refiere a la conducta ética que tiene una
organizacion en el trato con otras organizaciones (anti-corrupcion, fomento vy
transmision de la RSC, etc.).

6. Temas relacionados con los consumidores: Busca transparencia al consumidor,
apoyo, minimizacién de riesgos del producto y procedimiento de retirada de
productos.

7. Implicacién y desarrollo de la comunidad: Abarca las relaciones entre la
organizacion y otras organizaciones e instituciones en las comunidades en que operan
y el proceso de mejora de la dimensién econdmica, social, cultural, politica y
ambiental de la sociedad.

3.7.2. GRI — Global Reporting Initiative (GRI, 2002)

Global Reporting Initiative (GRI) es un proyecto internacional a largo plazo en el que han
participado diversas partes interesadas, y cuya mision es elaborar y difundir la Guia para la
Elaboracién de Memorias de Sostenibilidad («la Guia»). Esta guia es para uso voluntario de
las organizaciones que deseen informar sobre los aspectos econdémicos, ambientales y
sociales de sus actividades, productos y servicios, y su objetivo es el de apoyar a las
organizaciones y a las partes interesadas, en la articulacién y comprension, de las
contribuciones de las organizaciones que realizan informes de este tipo, al desarrollo
sostenible.

Desde la publicacion de la primera guia en junio de 2000, las tendencias que propiciaron la
creacion del GRI no han disminuido en lo mas minimo, sino que mas bien, en la mayoria de
los casos, se han intensificado. Aspectos como la globalizacion y el gobierno corporativo, la
responsabilidad, y la ciudadania han centrado los debates en materia de politica y gestion
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administrativa en el seno de muchas organizaciones y en los paises en los que éstas actdan.
La agitacion de los primeros afios del siglo XXI pone de relieve el motivo de la répida
expansion del GRI: que los altos niveles de responsabilidad y la creciente dependencia de
amplias redes que cuentan con diversas partes interesadas externas pasaran a formar parte de
la realidad de las organizaciones en los proximos afos.

El apoyo a la creacion de un nuevo marco de aceptacion general para la publicaciéon de
memorias de sostenibilidad sigue creciendo entre la sociedad civil, los gobiernos, las
empresas Yy los representantes laborales. La rapida evolucién del GRI, que en cuestion de
unos afios ha pasado de ser una idea arriesgada a una nueva institucion mundial permanente,
refleja el valor imperativo que muchos sectores de la poblacion otorgan a esos marcos. El
proceso del GRI, fundamentado en la globalidad, la transparencia, la neutralidad y la mejora
continua, ha permitido poder dar forma concreta al concepto de «responsabilidad».

Esta guia constituye un marco para presentar memorias sobre el desempefio econdmico,
ambiental y social de las organizaciones informantes. En ella:

1. Se presentan principios y contenidos especificos que sirven de orientacion para la
elaboracion, a nivel organizacion, de memorias de sostenibilidad;

2. Se ayuda a las organizaciones a presentar una vision equilibrada y razonable de su
actuacién econdmica, ambiental y social;

3. Se promueve la posibilidad de comparacion de memorias de sostenibilidad a la vez
que se toma en cuenta la utilidad de presentar la informacién a distintas
organizaciones, muchas de las cuales realizan operaciones importantes en distintas
partes del mundo.

4. Se apoyan la evaluacién comparativa y la valoracién de la sostenibilidad en lo
referente a codigos, normas de actuacion e iniciativas voluntarias; y se pretende
facilitar la interaccion con las partes interesadas.

3.7.3. AccountAbility 1000 (AA1000)

La norma AccountAbility 1000 fue creada en 1999 por el Institute of Social and Ethical
AccountAbility, que es una entidad sin animo de lucro de Reino Unido. Dicha norma tiene
como objetivo asegurar la credibilidad y la calidad ética y social de los informes publicos de
las empresas mediante la definicion de un conjunto de procesos y procedimientos que la
organizacion debe seguir para contabilizar, administrar y comunicar el funcionamiento
social, ambiental y econoémico de la empresa (Moreno et al., 2010).
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Seguln este autor, esta norma es un estandar de fuente abierta y que cubre una gama muy
completa para asegurar el rendimiento y la transparencia de una organizacion. Esta basado
en la evaluacion de informes siguiendo tres principios fundamentales: Relevancia,
Exhaustividad y capacidad de respuesta. Ademas, apoya su gestion en un ciclo de mejora
compuesto por 5 etapas: planificacion, rendicion de cuentas, auditoria y evaluacion,
mantenimiento del sistema y compromiso de los stakeholders.

El propdsito es asistir a una organizacion en la definicion de indicadores, objetivos y metas,
la medicion del progreso respecto a dichas metas, la auditoria y el informe del rendimiento y
el establecimiento de mecanismos de feedback. Proporciona asi un marco de referencia que
pueden utilizar las organizaciones para comprender y mejorar su funcionamiento ético, y un
medio para que otros puedan juzgar la validez de sus afirmaciones éticas (Garcia, 2008).

3.7.4. Social Accountability 8000 (SA8000)

La norma Social Accountability 8000, desarrollada por la entidad norteamericana Social
Accountability International (SAI), es un estandar voluntario, certificable, que facilita la
implantacion de un sistema de gestion para la mejora de las condiciones laborales en la
empresa. La SA8000 no es una norma integral de responsabilidad corporativa, sino que se
centra exclusivamente en el lugar de trabajo y en los aspectos laborales. Establece pautas
transparentes, medibles y verificables para certificar el desempefio de la empresa en nueve
areas esenciales (Olcese et al., 2008):

Trabajo infantil
Trabajo forzado
Higiene y seguridad
Libertad de asociacion
Discriminacion
Précticas disciplinarias
Horario de trabajo
Remuneracion

Gestion

©ooN O WDE

Segun Garcia (2008), lo mas interesante desde un punto de vista de la responsabilidad social
corporativa es que se trata de un proceso global de implantacion en la empresa; que implica
una auditoria y la concesion de la certificacion. Con posterioridad a la obtencion de la
certificacion SA8000, se desarrollan auditorias semestrales de seguimiento.
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3.7.5. Norma SGE 21

La SGE 21, Sistema de Gestion Etica y Socialmente Responsable, es la primera norma
europea que establece los requisitos que debe cumplir una organizacion para integrar en su
estrategia y gestion la Responsabilidad Social. Fue desarrollada por Forética, es la asociacion
de empresas y profesionales de la RSE lider en Espafia que tiene como misién fomentar la
cultura de la gestion ética y la responsabilidad social dotando a las organizaciones de
conocimiento y herramientas Utiles para desarrollar con éxito un modelo de negocio
competitivo y sostenible (Forética)

Dicho de otro modo, la SGE 21 es la primera herramienta que pone a disposicion de las
organizaciones una sistematica enfocada a la integracion voluntaria de sus preocupaciones
sociales y medioambientales en las operaciones comerciales y en las relaciones con sus
grupos de interés. Una muestra del valor afiadido que aporta a las organizaciones la SGE 21
es que permite, de manera voluntaria, auditar procesos y alcanzar una certificacion en
Gestion Etica y Responsabilidad Social (Forética).

3.7.6. Sistema de Gestion de la Responsabilidad Social IQNet SR10

IQNet SR10 es el estdndar internacional desarrollado por IQNet a partir de, entre otros, la
especificacion RS10 de AENOR (a la que sustituye), que sirve para integrar la gestion de
la responsabilidad social en la estrategia de las organizaciones y para comunicar los
logros alcanzados a través de su certificacion. El éxito de esta herramienta radica en que
sus caracteristicas cubren todas las expectativas de las organizaciones, grandes o PYMES,
publicas o privadas de cualquier sector. Tanto para aquéllas que comienzan a implantar la
estrategia de RS, como para aquéllas que ya han recorrido parte del camino y necesitan
integrar en el negocio las acciones en las que ya estaban trabajando (AENOR).

Segin AENOR, el sistema es Util para las organizaciones que desean avanzar desde la
generacion de empleo y riqueza hasta el desarrollo sostenible, desde el enfoque al cliente
hasta el enfoque hacia los grupos de interés y desde la mera elaboracion y ejecucion de
acciones y planes de RS independientes del resto de las politicas y estrategias
empresariales, hasta la integracion de la responsabilidad social en la estrategia global de
la organizacion.
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3.8. El futuro de la Responsabilidad Social Empresarial

La empresa del futuro no podré limitarse a ser una mera explotacion econémica en el sentido
tradicional del concepto. Adquirird un mayor protagonismo en la sociedad en tanto que sea
socialmente responsable, lo cual incorpora aspectos como que sus productos y servicios sean
aceptados por los ciudadanos, cumpla estrictamente la normativa vigente, sus directivos
tengan un comportamiento ético intachable, conceda una importancia adecuada a la relacion
con sus empleados, sea respetuosa con el medio ambiente o0 apoye a las personas mas
desfavorecidas de las comunidades en las que opera (Fundacion Empresa y Sociedad
Espafia).

Es indudable que hace falta cambiar la vision tradicional definida a lo largo del tiempo de
que las empresas existen con el fin Unico de generar beneficios a sus accionistas e inversores,
pues cada vez mas se tiene la certeza de que ésta es una vision de muy corto plazo y que no
garantiza la supervivencia de la organizacion. Todavia, hay que tener en cuenta que hablar
de la RSE en este escenario es romper en definitivo con paradigmas que estan muy
enraizados en la manera de gestionar los negocios. Olcese et al. (2008) dicen que el nuevo
paradigma de la empresa responsable y sostenible requiere procesos creativos que nos llevan
a aprender y desaprender, y todos sabemos lo dificil que es prescindir de habitos y rutinas y
sustituirlos por otros nuevos, pues eso conlleva un gran esfuerzo. Estes autores defienden
que para embarcarse en una tarea como ésta es imprescindible tener tiempo y vision a largo
plazo.

Lo que vemos actualmente es que la RSE viene ganando fuerza. Sin duda es un camino por
lo cual tendra que seguir las empresas para perduraren en el tiempo. Es posible que en los
préximos afios, su adopcion se convierta de algo estrictamente voluntario, como lo es hoy en
dia, para un escenario donde las organizaciones la aplicaran en sus estrategias como requisito
basico de competitividad.

Allen White, Co-Fundador del Global Reporting Initiative (GRI), en su ensayo
“;Desvanecer, Integrar o Transformar? — El Futuro de la RSC” (2005) aborda el futuro de la
RSC dentro de diez afios (2005-2015), imaginando las caracteristicas e implicaciones de tres
posibles desenlaces. White prevé que el entorno empresarial seré transformado radicalmente
por la sociedad para construir un nuevo paradigma que, coincidiendo con el tercer escenario
propuesto por ello, redefina el propdsito de los negocios. No obstante, el autor considera que
redefinir el fin de los negocios requerird redefinir completamente el propdsito de la
democracia y sus sociedades. El autor argumenta que, dado el acuciante deterioro social y
ambiental, la sociedad no permitird que el actual entorno prevalezca, y ya se aboca a
construir un entorno de real democracia directa, participativa y de abajo hacia arriba, que
ponga al bienestar social por encima del interés privado. De esta forma, el futuro de la RSC,
como tal, desaparecera para integrarse al cambio paradigmatico en el que el bienestar social
se convierte en el fin primordial de las empresas, gobernado por leyes y normas universales
que rigen su actividad (Castilla, 2005).
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Los 3 escenarios propuestos por White (2005) en su ensayo son:

1. Desaparicion paulatina de la RSE: Con el mundo en recesion econémica por el
agotamiento de recursos y el fracaso de las instituciones financieras, las empresas se
centrarian en los resultados econémicos para superar la crisis, devolviendo la RSE a
sus origenes de minimos legales y caridad

2. Integracion de la RSE en la empresa: Se supone el escepticismo inicial hacia la
RSE vy ésta se incorpora a la estrategia empresarial y en todos los departamentos,
demostrandose su rentabilidad. Prolifera el empleo de las herramientas de RSE y la
publicacién de memorias anuales al estilo triple cuenta de resultados.

3. La RSE como transformadora de sistema: Las desigualdades sociales y la
destruccién medio ambiental obligan a replantear el modelo de empresa imperante.
Se evoluciona a una vision en la que todos los grupos de interés participan en la toma
de decisiones y en la asignacién de beneficios, buscando una generacién de valor a
largo plazo y equilibrada entre todos sus grupos de interés.

Por el escenario encontrado actual en el area de estudios de la RSE, podemos decir, bajo la
perspectiva de éstos 3 posibles desenlaces presentados por White, que vivimos el momento
de la integracion de la RSE en las empresas, pues estamos exactamente en el contexto donde
las empresas empiezan a utilizar muchas herramientas de gestion desarrolladas por
estudiosos, investigadores y organizaciones que retne expertos en el tema y que estan en
constante produccion cientifica e investigacion sobre el tema, y principalmente trabajando
junto a los gobiernos y empresarios para difundir las propuestas y elementos de la empresa
responsable y sostenible. Nunca se ha investigado y se ha escrito tanto sobre la RSE como en
el contexto actual. Eso es indudable. La investigacion empirica viene a reafirmar los
argumentos a favor de la RSE, lo que también viene a contribuir para su aceptacion e
implementacion por parte de las organizaciones.

Podemos concluir de todo lo visto en las busquedas en la internet, en articulos y en libros
sobre los retos de la sostenibilidad y de la RSE, que mucho ya se esta haciendo por parte de
empresas, gobiernos e instituciones que fomentan los estudios y las practicas de la RSE. La
ultima década, en la cual hemos vivido crisis econémicas e muchos cambios en la forma de
gestionar las organizaciones, ha sido decisiva en este proceso de sustitucion de paradigmas
de la sociedad contemporanea, que ahora, por lo que parece, busca cambiar sus valores y
creencias acerca del comportamiento de las empresas para que éstas puedan funcionar de
manera sostenible, teniendo en sus planes, ademas del animo de lucro a sus accionistas, crear
valor a todos los afectados con sus negocios. Aun hay mucho por hacer en el tema de la
RSE, pero sin dudas ya caminamos bien para que se concretice el tercer escenario propuesto
por White, donde la RSE de facto pueda convertirse en una herramienta transformadora del
sistema 0 modelo de empresa imperante.
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4. Capitulo 4. La gestion sostenible de la Cadena de
Suministros

4.1. La Cadena de Suministros y el reto de la Sostenibilidad

Una empresa tiene como una de sus principales funciones en crear valor con la produccion
de bienes y servicios que respondan a la demanda de la sociedad y generar de este modo
beneficios para sus propietarios y accionistas, asi como bienestar para la sociedad en general,
en particular gracias a un proceso continuo de creacion de empleo. Sin embargo, las nuevas
presiones sociales y de mercado transforman progresivamente los valores y las perspectivas
de la actividad empresarial. Se puede encontrar algunas empresas son conscientes de que
pueden contribuir al desarrollo sostenible. Estas trabajan orientando sus operaciones a fin de
favorecer el crecimiento econémico y aumentar su competitividad, al tiempo que garantizan
la proteccion del medio ambiente y fomentan la responsabilidad social, incluidos los
intereses de los consumidores (FORETICA, 2008).

El mundo globalizado actual, la gestion empresarial se ha vuelto extremadamente compleja,
en donde las relaciones comerciales se extienden a traves de multiples fronteras politicas,
culturales, linguisticas y socioeconomicas. Estas tendencias estan produciendo importantes
cambios en las relaciones entre empresas contratantes y su red de proveedores, ampliando las
consideraciones y dimensiones que se tienen en cuenta durante el proceso de seleccion y
homologacion de empresas proveedoras. Mientras que antes primaban unicamente los
criterios precio, calidad y plazo de entrega, ahora un nimero creciente de empresas tambien
han incorporado otros criterios y requerimientos ligados al desempeno social, ambiental y
etico de las empresas proveedoras para configurar su red de suministro (ECODES).

La sostenibilidad va a transformar el sector logistico, tanto en lo referente a su modelo de
negocio, como a la gama de soluciones y tecnologias avanzadas que utilizaran los
proveedores de servicios logisticos (Deutche Post DHL, 2010) (Ciliberti et al., 2008).
Ademas de la importancia econémica que ya tiene en la actualidad, la logistica, se ve cada
vez mas como un elemento esencial para lograr la reduccion de las emisiones de carbono en
la economia global (Mollenkopf et al., 2010). Simultaneamente a busqueda de alternativas
eficientes en la cadena de suministro, diferentes partes interesadas o “stakeholders”
(consumidores, accionistas, ONGs, administraciones publicas, sindicatos y organizaciones
internacionales) han mostrado y estdn mostrando un creciente interés por los aspectos
sociales y medioambientales de los negocios internacionales desde una vision integrada de
cadena de suministro (Jenkins, 2001).

La gestion de la cadena de suministro se estd convirtiendo rapidamente en uno de los
aspectos clave de una gestion empresarial con criterios de RSE. Esta tendencia sigue
claramente en una trayectoria ascendente, perfilandose como un eje central de un enfoque
estratégico de la RSE. Segun la dltima encuesta sobre la implantacion del Pacto Mundial, a
la que han respondido 1.251 empresas de 103 paises, un 65% de las empresas consideran la

47



Capitulo 4. La gestién sostenible de la Cadena de Suministros

adhesion al Pacto Mundial en su cadena de suministro, mientras que el 12% de éstas exigen
a sus proveedores que participen en el Pacto Mundial para ser elegibles como proveedores.

En esto contexto, surge un concepto importante de ser analizado a la hora de pensar sobre la
sostenibilidad en la cadena de suministros: La cadena de valor sostenible. Segun Strandberg
(2010), una cadena de valor sostenible es un 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 la gestion de la materia prima y de los servicios — desde el proveedor de
primeras materias hasta el cliente — y de la devolucién del producto, con un enfoque
especial en los impactos sociales y medioambientales. El objetivo es un resultado triple:
conseguir un equilibrio responsable entre la gente, el planeta y las ganancias (people, planet
and profits), es decir, lograr el bienestar social, la calidad ecoldgica y la prosperidad
economica.

Otro concepto para la gestion de la cadena de valor sostenible es lo presentado por Carter y
Rogers (2008), Seuring y Miller (2008) y Pagell y Wu (2009). Ellos utilizan la terminologia
de Gestion Sostenible de la Cadena de Suministro, entendida como “la gestion de los flujos
de material, informacion y capital, asi como de la cooperacién entre compafiias a lo largo
de la cadena que buscan lograr objetivos en las tres dimensiones del desarrollo sostenible,
economica, medioambiental y social, teniendo en cuenta los requerimientos de los clientes y
los demas stakeholders ”.

De acuerdo con estos autores, la Sustainable Supply Chain o Cadena de Suministro
Sostenible (SSC) estd en total consonancia con la definicién de desarrollo sostenible
emanada del Informe Brundland (WCED, 1987) y que enfatiza la interdependencia ente los
pardmetros social, econémico y medioambiental desde una perspectiva intergeneracional
(Sacaluga et al., 2011). Esta perspectiva también se corresponde con la idea de la «triple
cuenta», un concepto desarrollado por Elkington (1998, 2004), que simultdneamente
considera y equilibra objetivos econdémicos, sociales y medioambientales bajo una
perspectiva microecondémica, como ya hemos citado en el capitulo anterior.

Todo ello constituye una oportunidad como un reto para los proveedores de servicios
logisticos (Carter, 2000,2004): las compafiias consideradas como las mejores en su sector en
cuanto a practicas medioambientales, sociales y de gobierno superan hasta un 8% en
beneficios a las compafiias con baja sostenibilidad. Por otra parte, la logistica no volvera a
considerarse un sector en el que ofrecer la solucion més barata sea la norma (Burgess et al.,
2006).

Como resultado, en el futuro, las compafiias lideres en logistica seran aquellas que ofrezcan
servicios sostenibles (Markley et al., 2007). Todavia, la principal dificultad para la extension
y generalizacion de la RSC (o RSE) en toda la cadena de suministro parece estar asociada a
cierta percepcion de incompatibilidad entre la eficiencia empresarial (en particular, en
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aspectos de flexibilidad y costes de los procesos productivos/logisticos) y la implantacion de
las actividades sostenibles (Andersen y Skoett-Larsen, 2009).

4.2. La Gestién Sostenible de los proveedores

La gestion de la sostenibilidad a lo largo de la cadena de suministro global es un tema que ha
estado ganando en importancia dentro del &mbito de la RSE en los Gltimos afios aunque sus
inicios se remontan a los principios de la década de los 1990 coincidiendo con las denuncias
lideradas por diversas ONGs de las pésimas condiciones laborales en las fabricas
subcontratadas por NIKE y otras empresas textiles en paises en desarrollo. Estos cambios
estan ocurriendo en parte debido a la cada vez mayor insistencia por parte de importantes
stakeholders como los accionistas, inversores y clientes, en que las empresas responsables
analicen el impacto no sélo de sus propias operaciones, sino la de sus socios comerciales, lo
cual obligara a las grandes empresas a tomar una gestion mas activa de sus productos y
servicios a traves de todo su ciclo de vida (ECODES).

Aungue no esta ni mucho menos asentado la jurisprudencia en este ambito, algunos expertos
en la materia aducen que en el futuro proximo un fuerte impulso del traslado de obligaciones
en materia RSE a la largo de la cadena de suministro, especialmente de las grandes empresas
a sus proveedores, puede venir de los tribunales mediante la determinacién de la
responsabilidad subsidiaria en donde socios en una transaccion comercial son responsables
de la conducta del otro en negocios conjuntos (VanCity Credit Union, 2002).

Independientemente de cual sea la razon que lleve a una empresa a ser responsable
(compromiso, reputacion, presion de stakeholders, etc.), lo que esta claro es que para ser
“realmente” responsable, necesita gestionar la sostenibilidad a lo largo de la cadena de
suministros. El indicador mas visible de implantacidn de practicas sostenibles en la cadena
de suministros es la proliferacion de codigos de conducta. En 2008, mas del 90 por ciento de
las 250 empresas mas grandes del mundo tenia un cddigo de conducta de proveedores
(KPMG, 2008).

Un numero creciente de grandes empresas, muchas de ellas punteras en la incorporacion de
la RSE en su gestion estratégica y operativa, se han dado cuenta de que las PYMES
integradas en su cadena de valor juegan un papel determinante en su desempefio social y
ambiental. Al mismo tiempo, la reputacion corporativa puede verse afectada negativamente
por la mala gestion de temas relacionados con la sostenibilidad, incluyendo aquellos que
estan supuestamente fuera del control directo de una empresa como pueden ser los impactos
ambientales y sociales de su red de proveedores. Las barreras psicoldgicas y reales a la
responsabilidad empresarial estan derribandose y la falta de ética y transparencia en la
relacion con los proveedores puede llegar a afectar seriamente a las empresas (ECODES).
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Segun George Kell, director ejecutivo del Pacto Mundial de Naciones Unidas, “la ayuda a
las pequefias empresas para estimular la accion colectiva en todos los frentes y aumentar su
compromiso con los derechos humanos y la lucha contra la corrupcion sera crucial si
queremos equilibrar la Responsabilidad Social Empresarial”. Las PYMES van a ser actores
importantes en la promocidn de una economia mas responsable entre otras razones por las
crecientes demandas en relacion a la RSE de las grandes empresas hacia su red de
proveedores. Y generalmente tendran que asumir estas obligaciones con pocos recursos,
informacion y herramientas y dentro de un entorno muy complejo y dinamico.

Un estudio reciente realizado por varios profesores de ESADE (Gimenez et al., 2011)
muestra que las empresas pueden adoptar dos tipos de estrategias: Una esta basada en
préacticas de evaluacién y auditorias; con estas practicas las empresas intentan detectar en
qué areas sus proveedores pueden presentar problemas relacionados con la sostenibilidad:
temas laborales (seguridad en las plantas, uso de mano de obra infantil, etc.) y/o
medioambientales (uso ineficiente de recursos escasos, contaminacion de aguas, etc.). Una
segunda estrategia estd basada en practicas de colaboracion, en las cuales las empresas
asisten a sus proveedores (a través de formacion, talleres, asesoramiento técnico, etc.) a ser
mas sostenibles.

El estudio anteriormente mencionado muestra que en el caso de impacto medioambiental,
tanto las practicas de evaluacion como las de colaboracion contribuyen a mejorar los
resultados medioambientales de los proveedores y empresas compradoras. Una importante
contribucion de este estudio es que muestra que las empresas compradoras que adoptan altos
niveles de implantacién en ambos tipos de practicas son las que consiguen unos mejores
resultados medioambientales. Las empresas que adoptan sélo el mecanismo de evaluacién
consiguen mejores resultados que las que no implantan nada, pero no consiguen ser mas
sostenibles que las empresas que han dado un paso mas colaborando con sus proveedores.
Para ser excelente en términos de responsabilidad es necesario evaluar a los proveedores y
colaborar con ellos.

La Comision Europea (Comision Europea, 2007b) ha publicado una serie de
recomendaciones para las grandes empresas aplicables también a las Administraciones
Publicas cuando exigen el cumplimiento de estandares relacionados con la RSE para formar
parte de su red de proveedores.

1. Explicar a las PYMES como los requisitos RSE pueden representar una oportunidad
a largo plazo para ambas partes;

2. Establecer un dialogo abierto y colaborativo con las PYMES sobre las exigencias
RSE;

3. Garantizar que todos los aspectos de la politica de compras de la empresa sean
coherentes con la politica RSE, formando en esta materia a todo el personal
implicado en el proceso de compra;
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4. Sensibilizar y ofrecer formacion sobre la RSE a los empleados de las PYMEs,
especialmente el equipo directivo;

5. Centrarse en un namero limitado de temas dentro del ambito de la RSE relevantes y
bien definidos;

6. Dar mayor relevancia a las practicas de RSE ya comunes entre las PYMES;
7. Dar alas PYMES suficiente tiempo para progresar y mejorar en materia RSE;
8. Asegurar el pago oportuno a las PYMES,;

9. Trabajar con otras grandes empresas del mismo sector para desarrollar requisitos
comunes;

10. Promover y fomentar el intercambio de buenas précticas en el ambito de la RSE entre
las PYMES que integran la red de proveedores.

4.2.1. Analisis de riesgos en la cadena de suministros

Existen numerosas metodologias y sistemas para abordar el tema de la responsabilidad social
en la cadena de suministro. A pesar de estas diferencias, generalmente el primer paso
consiste en llevar a cabo una evaluacion sistematica de los riesgos ambientales, sociales y
econdmicos en la cadena de suministro. Dado que los riesgos de la RSE en la cadena de
suministro de una empresa no son iguales para todos los proveedores que la integran, es
imprescindible categorizar todos los proveedores, asignado a cada empresa dentro de la
cadena de suministro un nivel de riesgo. Desde la empresa contratante también es importante
ponderar la notoriedad de la marca en cuestién ya que una marca muy conocida y valorada
por el gran publico es méas susceptible a los riesgos reputacionales ligados a la cadena de
suministro (ECODES).

Siguiendo esta logica de la importancia del analisis de los riesgos ambientales, sociales y
econdmicos que son inherentes a la gestion de la cadena de suministros , la Red Espafiola del
Pacto Mundial de Naciones Unidas elabor6 un documento intitulado “La empresa y su
Cadena de Suministro: Una alternativa de gestion”, donde se propuso a presentar una guia
para la gestion responsable de la cadena de suministros aplicando en sus analisis y
propuestas los 10 principios del Pacto Mundial de Naciones Unidas para la gestion
empresarial sostenible y responsable, estableciendo para esto una especie de clasificacién de
riesgos a los proveedores que permite a la empresa conocer los problemas que deben
enfrentar y a su vez gestionar y planificar acciones que posibiliten la construccion de las
relaciones sostenibles y transparentes con sus proveedores a lo largo de su red de
suministros. El proceso tiene 2 etapas:
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Etapa 1: En la metodologia de trabajo utilizada en esta guia, lo primero que hay que hacer
es justamente una evaluacion del riesgo de la cadena de suministro de la empresa, donde se
tiene en cuenta 3 principales aspectos: 1. La notoriedad y vision de la marca de la empresa
frente a su consumidor final; 2. Se sus proveedores hacen parte de sectores que producen
productos de alto riesgo; 3. El local/pais donde trabajan sus proveedores (paises de ingreso
bajo/medio bajo/medio alto, y donde las condiciones de trabajo a los trabajadores son mas
deficitarias). Para los aspectos 2 y 3 hay un listado de sectores, empresas, productos y paises
pre-establecidos en la guia cono siendo de alto riesgo. Como resultado de este analisis y
clasificacion inicial, se concluye la primera etapa de evaluacion, donde se obtiene bajo el
ranking de clasificacion el riesgo total de la cadena de suministros de la empresa de acuerdo
con las respuestas de cada uno de los 3 aspectos anteriormente citados. Esto analisis,
clasificacion y evaluacion final, lo vemos reflejado en la figura 4.1.

sAlguna de mis proveedores me
suministra productos de alto

riesgo o proviene de un sector
de alto riesgo?

2 Tengo una marca
conecida por el
consumidor final?

&Alguno de mis proveedores directos
trabaja en un pais de alto riesgo?

Riesgo de |z cadena de suministro

Bajo

Minimo

Figura 4.1. Analisis de riesgos en la Cadena de Suministros. (Red Espafiola del Pacto Mundial de
Naciones Unidas)

Etapa 2: Después de haber evaluado los riesgos de la cadena de suministros conforme la
figura 4.1., pasamos a la etapa siguiente, donde la metodologia a ser aplicada dependera del
grado de riesgo asignado a cada proveedor en la etapa anteriormente descrita. Los
proveedores que obtuvieron un grado de riesgo muy alto o alto, por ejemplo, han que ser
gestionados y formados cuanto a los criterios de Responsabilidad Social Empresarial y
tendra mayores exigencias en relacién a los proveedores que fueron clasificados en una zona
de riesgo mas baja 0 moderada.

Esta etapa estd compuesta de 4 fases que seran aplicadas de maneras distintas de acuerdo con
el nivel de riesgos atribuido a cada proveedor, conforme descrito en la figura 4.2. Cada fase
cuenta con una serie de acciones y herramientas que seran implantadas por la empresa de
forma a contribuir con la gestion sostenible de sus proveedores y la educacion de los mismos
en los temas de RSE. De manera muy resumida, ECODES nos presenta lo que contempla
cada una de estas 4 fases (vease el resumen en la figura 4.2.):
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Fase 1: Diagnostico. Esta fase consiste en la recopilacién, normalmente a través de un
cuestionario, de informacion ambiental y social de las empresas clientes para permitir la
evaluacion posterior de cumplimiento con los requisitos establecidos por la empresa
contratante.

Fase 2: Planificacion. En base del diagnostico de la fase previa, la empresa contratante
elabora un plan de trabajo junto con el proveedor para mejorar aspectos débiles en cuanto a
su gestion responsable y reforzar los puntos fuertes del mismo. El objetivo del proceso es
trazar un plan para asegurar que las empresas proveedoras cumplan los criterios éticos,
sociales y ambientales establecidos por la empresa cliente. Durante esta fase es
imprescindible establecer canales o mecanismos fluidos de comunicacion entre las partes asi
como ofrecer medidas de apoyo a los proveedores como pueden ser ayudas econémicas o
créditos blandos para financiar entre otras cosas mejoras en los procesos de produccion o la
implementacién y/o certificacion de sistemas de gestion ambiental o social. Es habitual
también durante esta fase facilitar el acceso a cursos de formacién para empresas
proveedoras en temas relacionados con la calidad, gestion ambiental, o riesgos laborales.

Fase 3: Supervision. El objetivo de esta fase es monitorizar la implantacion de los planes de
accion elaborados previamente y asegurar el cumplimiento con los requisitos éticos,
ambientales y/o sociales establecidos por la empresa contratante. El nivel de monitoreo se
perfilard de forma individualizada para cada proveedor y dependerd del nivel de riesgo
asignado a cada proveedor mientras que la intensidad del proceso (visitas a las instalaciones,
su frecuencia, auditoria externa, etc.) se disefiard en funcién del nivel global de riesgo asi
como el presupuesto disponible por parte de la empresa contratante.

Fase 4: Toma de decisiones. La ultima fase es la culminacién de las fases previas y consiste
en la toma de decision respecto a la inclusion o no de los proveedores en la red de suministro
dependiendo del grado de cumplimiento con los criterios RSE establecidos por la empresa
contratante. Asimismo, es el momento de contemplar la implementacion de un programa de
incentivos y apoyos para las empresas que destacan en uno o varios de los elementos
relativos a la gestion responsable de la empresa.

Riesgo
de la cadena de suministro

Muy Alto
ALtD H

Moderado

Bajo

Minimo

04 Toma de
decisiones
&a Incentivo
&b Ruptura de
contrato

Fases 01 Diagnéstico 02 Planificacién 03 Supervisién
en la gestidn 1a Cuestionario 2a Comunicacion fluida 3aVisitas a las
de la 1b Sistema externo de 2b Apoyo financiero plantas
cadena de clasificacion 2e Formacion 3b Auditorias
suministro 1c Codigo de conducta externas

Figura 4.2. Fases en la Gestion de la Cadena de Suministros. (Red Espafiola del Pacto Mundial de
Naciones Unidas)
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Como vemos, la metodologia propuesta por esta guia es sencilla y aporta a las empresas una
serie de informaciones fundamentales para la tomada de decisiones cuanto a la planificacion
y gestion de sus procesos Yy relaciones junto a los participantes directos principales de su
cadena de suministro: sus proveedores, confirmando la idea de que construir una red de
suministros sostenible solo es posible cuando cada empresa en su gestion se considera a si
misma como co-responsable también por las acciones y actuaciones del conjunto de
empresas que participan de su cadena de suministro.

4.3. Sostenibilidad en la Cadena de Suministros: Las dimensiones de la RSE en la
Cadena de Valor

Ya vimos en el apartado 4.1. de este capitulo y en algunos apartados del capitulo 3 cuando
hablamos sobre los conceptos de RSE y de los grupos de interés del negocio, que la gestion
sostenible de la cadena de suministros se ha convertido en una importante herramienta que
debe hacer parte de la bdsqueda por la competitividad y supervivencia a largo plazo de las
organizaciones. Es indudable que para hacer los negocios de las empresas crecieren de
manera sostenible para perduraren a largo plazo, es necesario crear valor para si misma y
para su entorno. Es exactamente en este punto que vemos integracion de los conceptos y
propuestas de funcionamiento de la cadena de suministros con la idea de sostenibilidad en
los negocios abordados en la perspectiva de la RSE para el desarrollo sostenible de las
actividades economicas.

Por lo tanto, para actuar de forma a garantizar la sostenibilidad, es imprescindible pensar que
las dimensiones propuestas por las teorias y practicas de la RSE, principalmente en el
aspecto de la triple cuenta de resultados y consecuentemente el enfoque dado a los grupos de
interés o steakholders tienen todo que ver con la dindmica de funcionamiento de las cadenas
de suministros, visto que es justamente en las actividades econdmicas/empresariales y en las
relaciones entre grupos de interés a lo largo de las redes de suministros que vemos de forma
clara los impactos positivos y negativos generados por los procesos productivos y logisticos
que llevan a cabo las empresas y que afectan toda la sociedad en las tres principales
dimensiones: social, econdémica y ambiental.

De forma muy clara, a partir de lo que ya hemos visto en los capitulos 2 y 3 del presente
trabajo sobre la Gestion de la Cadena de Suministros y la RSE, es posible percibir la
vinculacion que surge entre éstos conceptos fundamentales y de extrema importancia en los
dias de hoy.

La Cadena de Suministros es vista como la integracion interna y externa de los agentes o
grupos de interés que hacen parte de todo proceso productivo desde los proveedores de
nuestros proveedores hasta el ultimo eslabon de la cadena de valor, donde todos los
steakholders trabajan de forma integrada con el objetivo de satisfacer las necesidades de los
clientes y de garantizar un nivel 6ptimo de eficiencia y eficacia de la cadena de modo a crear
valor a todos los participantes e interesados, desde los proveedores e inversores hasta las
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administraciones publicas y a sociedad en general, lo que posibilita a los negocios un mayor
nivel de madurez y consecuentemente de desarrollo de forma permanente en el tiempo. Ya la
RSE con sus dimensiones sociales, ambientales y econdémicas surge como una forma de
actuacion sostenible e innovadora a través de la cual la gestion de la cadena de suministros y
de todas las demas areas de los negocios de las organizaciones puede, segin Hart (2003),
crear valor sostenible y generar beneficios a todos los steakholders y a traves de la busqueda
por el desarrollo sostenible.

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 compafiia, el tipo de productos que
produce, los proveedores y la ubicacion en la cadena de valor. Los temas generales se
pueden organizar en tres categorias: sociales, medioambientales y economicos. La vision de
la responsabilidad en toda la cadena de suministro implica que la empresa es responsable no
solamente de sus actos, sino también de los de sus proveedores (y de sus distribuidores,
contratistas, subcontratistas, etc.) (Strandberg, 2010).

Segun Strandberg (2010), los resultados econémicos y sociales de una empresa pueden verse
afectados por las practicas de los socios y proveedores a lo largo de toda la cadena de valor.
Los efectos de las medidas de responsabilidad social de la empresa no se limitaran a ella,
sino que afectaran a sus socios Yy al bienestar economico de los proveedores o distribuidores,
que dependen en parte 0 mayoritariamente de la compafiia. Ahora bien, debido al cambio en
la relacion entre el fabricante y la empresa compradora, esta responsabilidad presenta
algunas complicaciones.

Debido a los cambios en la forma de hacer negocios y en el funcionamiento de las
organizaciones ocasionado por esta nueva vision de la responsabilidad social empresarial,
mas que nunca ellas necesitan desarrollar la capacidad de construir y mantener sociedades y
relaciones sostenibles con sus proveedores, fabricantes, empleados, etc., de modo que sus
actividades puedan generar cada vez menos impactos negativos a los otros agentes que
sufren las consecuencias de su gestion y actuacion: los clientes, los gobiernos, toda la
sociedad en general.

Considerando estas cuestiones, presentaremos a seguir un conjunto de factores que las
empresas deben tener en cuenta a la hora de gestionar su cadena de suministros de forma
sostenible. Hay una infinitud de factores relevantes, pero aqui solo citaremos algunos de
ellos. Para esto, consideraremos aqui a efecto de concepto y préactica lo que proponen las
definiciones de desarrollo sostenible en la que se base la perspectiva de la RSE, que como
herramienta fundamental en este proceso, analiza este desarrollo bajo las principales
dimensiones que afectan directamente la creacion de valor para los negocios: los aspectos
sociales, ambientales y econdmicos.
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4.3.1. Aspectos sociales

Actualmente hay una serie de normas, legislaciones y principios relacionados con el tema
laboral con el objetivo de garantizar que los derechos de los trabajadores sean repechados
por las empresas. Segun la Organizacion Internacional del Trabajo (OIT), los cuatro
principios elementales en este tema son: la libertad de asociacion, la libertad sindical y el
reconocimiento efectivo del derecho de negociacion colectiva; la eliminacion de todas las
formas de trabajo forzoso u obligatorio; la abolicion efectiva del trabajo infantil, y la
eliminacion de la discriminacion en materia de empleo y ocupacion.

La condicion actual de globalizacion y competencia que viven los mercados y economias
globales llevan a las empresas a buscaren nuevas formas de produccion para ganaren
competitividad. Lo mas comun es que ellas busquen instalarse en los paises en vias de
desarrollo con el objetivo de tener menores costes por el hecho de que ahi las condiciones de
trabajo y los costes de mano de obra suelen ser mas bajos porque en general las leyes
laborales y los principios delimitados por la OIT ain no estan de todo implantados o no son
fiscalizados por los entes gubernamentales. No son pocas las empresas que inciden en estas
practicas, y también hay las que descubren que a lo largo de su red de suministradores, hay
los que utilizan en sus operaciones mano de obra infantil o medios de trabajo forzoso.

Las empresas que desean construir una cadena de suministro sostenible deben
responsabilizarse por sus acciones y por las actuaciones de sus proveedores. ES necesario
que, ademas de cumplir internamente las legislaciones laborales, hay que garantizar que en
los demas eslabones de su cadena las cumplan. Como ejemplo de las consecuencias de no
observar este principio, vemos lo que se paso a la empresa Nike en la década de 90 cuando
diversas noticias fueron publicadas a respecto de las pésimas condiciones de trabajo
ofrecidas por las empresas subcontratadas por esta multinacional a lo largo de su cadena
productiva. Aunque la empresa compradora esté en la mira de los consumidores y de la
sociedad en general en este facto, las consecuencias y efectos de este escandalo se traslada a
toda la cadena de valor y perjudica las relaciones y sostenibilidad de los negocios.

Junto a este problema, podemos citar los aspectos de seguridad y condiciones de trabajo
teniendo en cuenta, por ejemplo, que muchas actividades operativas realizadas en los
procesos logisticos a lo largo de la cadena de suministros, son en su esencia peligrosas y con
mucho potencial de generar riesgos a los trabajadores. Los procesos de manipulacion de
cargas, transporte y distribucion de mercancias, almacenamiento de productos entre otras
actividades, pueden presentar riesgos potenciales y dafios. En este sentido, es fundamental
conocer estos riesgos y garantizar condiciones lo mas seguras posibles a los trabajadores en
estas y en otras operaciones y actividades.

Por fin, otra cuestion a tener en cuenta es que la empresa necesita considerar y analizar la
comunidad donde esta inserida e de alguna forma promover relaciones sostenibles con los
agentes que ahi se encuentran. Hay que considerar que su actuacion en este lugar generara
dafos a las personas, al ecosistema, interferira en el estilo de vida de la poblacion, etc. Un
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caso muy particular que se puede citar es los problemas ocasionados por el tema de la
distribucion urbana de mercancias en muchos lugares y que intervienen en la movilidad
urbana. Los impactos de la congestion del transito generados por las operaciones de
distribucion de mercancias y los accidentes ocasionados en estas operaciones también son
elementos a tener en cuenta a la hora de analizar los impactos sociales generados por la
cadena de suministro.

4.3.2. Aspectos ambientales

Las actividades a lo largo de la cadena de suministros consumen recursos naturales y
generan impactos y modificaciones en el medio ambiente. Sabemos que recursos como el
agua, energia y materias primas estan cada vez méas limitados, lo que afecta en definitivo la
sostenibilidad de los negocios. Desde el primer eslabon de la cadena hasta el dltimo, cada
etapa conlleva una serie de impactos medioambientales que necesitan ser analizados,
controlados y gestionados por las empresas. Podemos citar como principales impactos:

1. Contaminacion del aire: Es posible decir que es en la actividad de distribucion a
través de los distintos medios de transporte en la red de suministros donde vemos el
mayor inicio de emision de carbono y otros gases de efecto invernadero que generan
un gran impacto ambiental al agravar el efecto estufa. Para reducir estos efectos, hay
un enorme esfuerzo por parte de los érganos gubernamentales junto a las empresas
para intentar reducir la huella de carbono en la actividad empresarial (hablaremos de
éste tema adelante). Segun Strandberg (2010), hay tres pasos que forman la base de
este proceso: la reduccion del consumo de energia, la compensacion de emisiones de
carbono y el empleo de energias renovables. Hay también la contaminacién de la
tierra y el agua.

2. Generacion de residuos: En todas las etapas de la cadena de valor hay generacion
de residuos, sea en el proceso productivo de las materias primas, sea en la fabricacion
de productos (residuos industriales, desperdicios), sea en la distribucién y hasta
después del consumo por parte del cliente final (residuos de embalaje, productos
obsoletos). La corto duracion del ciclo de vida de los productos actualmente tiene
sido un gran problema en el aumento de residuos que deben ser gestionados por las
empresas. Las soluciones de Logistica Inversa es una tendencia esencial en esta
gestion.

3. Consumo energético y uso de otros recursos: La busqueda por fuentes de energias
renovables para la cadena de suministros se ha convertido en una cuestion crucial y
de extrema importancia. La escasez de este recurso sigue preocupando a la sociedad y
afecta los modos de produccién y el futuro de las organizaciones. Las actividades
logisticas en la cadena de suministros, por ejemplo, consumen una gran cantidad de
energias (manutencién de almacenes, uso de equipos eléctricos, maquinarias,
combustibles, etc.). Lo mismo se pasa con el uso del agua y de otros recursos
naturales como materias primas que ya dan sefiales de escasez a ser enfrentada acaso
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no se encuentren otras alternativas y se consiga llevar al nivel de consumo
consciente. Muchas veces, las empresas no consiguen mensurar e identificar el
tamafo de su dependencia ni de los impactos que sus actividades generan al medio
ambiente, al ecosistema. Segun Strandberg (2010), en un futuro préximo, las politicas
y restricciones de los recursos naturales conllevaran un aumento del coste de
produccién y comercializacion para las empresas. Sin embargo, los progresos
tecnoldgicos, el aumento de la eficiencia y la redistribucion de recursos pueden
reducir algunos costes y disminuir los riesgos relacionados a largo plazo.

4.3.3. Aspectos econdmicos

El modelo de negocio de la cadena de valor ha cambiado, y con él también las relaciones
entre los actores. Para la empresa compradora implica la necesidad de encontrar un
equilibrio entre asegurar unas condiciones de trabajo dignas y, a la vez, mantener la ventaja
competitiva de la externalizaciéon (Strandberg, 2010). Segun este autor, hay una serie de
variables a considerar en este aspecto para garantizar la gestion sostenible de la cadena de
suministros. A seguir, comentamos algunas de ellas:

1. Situacion economica 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 informacion sobre la situacion economica de los
proveedores. Un proveedor vulnerable puede poner en riesgo la seguridad de
suministro. La situacion del proveedor depende de la dependencia del comprador, lo
que a su vez depende de si el comprador supone una gran proporcién o todo el
negocio del proveedor.

2. Plazos de entrega mas largos y logistica mas compleja: La produccion esta
ubicada cada vez més en el exterior, los proveedores estan méas dispersos y en
contextos socialmente y culturalmente distintos, lo cual conlleva plazos de entrega
mas largos y con mas complejidad logistica. Otra tendencia creciente es presionar a
los proveedores para que produzcan mas rapido y para que acepten una confirmacion
del pedido lo més cerca posible del dia de entrega, de forma que el comprador pueda
hacer cambios de cantidad y disefio de Gltima hora.

3. Falta de comunicacion y confianza: La falta de comunicacion e intercambio de
informacion sobre el proceso de produccion puede llevar a una falta de confianza
entre comprador y proveedor, con las posibles consecuencias de fallos en la
planificacién y retrasos en la produccion.

4. Precios y condiciones comerciales: La presion continua para reducir el precio
afecta a las condiciones comerciales y al negocio. Conseguir un precio competitivo es
un objetivo comercialmente legitimo; sin embargo, puede tener impactos menos
legitimos, como afectar a la viabilidad del proveedor y/o a las condiciones de los
trabajadores.
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5. Abastecimiento local: El abastecimiento local puede ser una oportunidad para
crear relaciones con la comunidad y asi obtener licencia de operacion y también
apoyo para la marca de la empresa. Asimismo, puede significar una reduccién de
emisiones y de costes de transporte. Por el contrario, el abastecimiento global puede
ofrecer oportunidades para productores remotos, en paises en vias de desarrollo.

6. Corrupcion y sobornos: Debido a que las cadenas de valor son cada vez mas
complejas, incluyen mas actores y son més internacionales, su control y transparencia
son dificiles.

4.4. Modelos para la Gestion Sostenible de la Cadena de Suministros

Desde una perspectiva global o general, es légico entender que la implantacion de la CSR
(Corporate Social Responsability - RSE, en espafiol) en las empresas no puede ser ajena a
las estrategias y operaciones desarrolladas en el contexto de la SCM (Gestion de la Cadena
de Suministros), ya sea por la propia definicion de dimensiones internay externa con la que
las empresas deben enfocar su CSR, o por el dialogo/actuaciones que deben llevarse a cabo
con las partes interesadas («stakeholders»), entre ellas, proveedores, subcontratistas,
competidores y clientes (Sacaluga et al., 2011).

No obstante, segin éstos autores, la revision de la literatura sobre el estudio de las
implicaciones de la CSR en la SCM o, de manera equivalente, en la gestion integrada de la
logistica, abarca s6lo un periodo bastante reciente y ademas, en muchos casos, muestra un
tratamiento parcial del tema, dado que se estudian solo ambitos concretos dentro de la
cadena. Asi, las investigaciones se han centrado, por ejemplo, en los aspectos
medioambientales de la logistica o la SCM, la seguridad en las operaciones de almacenaje y
transporte o las cuestiones éticas de las relaciones ente fabricantes y proveedores.

Pero, finalmente, conceptos como cadena de suministro sostenible (SSC), suministro
ecolégico o CSR en la SC implican ir més alld del enfoque de eficiencia puramente
econdémica en el contexto competitivo actual. Hacer ecoldgica la SC puede salvar
recursos, eliminar o reducir los residuos, y mejorar la productividad y las ventajas
competitivas al mismo tiempo (Porter y Linde, 1995). Asi, respondiendo a un enfoque mas
global, recientemente, se han publicado tres trabajos en los que se aborda una  amplia
revision sobre la gestion sostenible de la SC (Carter y Rogers, 2008; Seuring y Miiller, 2008,
Pagell y Wu, 2009). Estos trabajos buscaron definir y planear un modelo para la aplicacion
de la RSE en la gestion de la cadena de suministros, pero tan solo representan un estudio
inicial que aun necesita ser méas desarrollado y analizado de forma mas empirica, siendo
validados en el contexto empresarial.

A seguir, describimos de manera resumida la idea principal de cada uno de estos 3 modelos.
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4.4.1. El modelo de Carter y Rogers

Carter y Rogers (2008) proponen un marco para la SSCM (Gestion de la Cadena de
Suministro Sostenible) basado en la triple cuenta, definiendo la SSCM como «el logro de los
objetivos sociales, ambientales y econdmicos de una organizacion, a través de la integracion
estratégica, transparente y la coordinacion sistémica de los procesos clave de negocios, entre
organizaciones, para la mejora del rendimiento econémico a largo plazo de la empresa y de
su SC». Ademas, estas actividades deberian desarrollarse segun las cuatro facetas que dan
sopor te a la triple cuenta: la estrategia, la gestion del riesgo, la cultura de la organizacion y
la transparencia. Teniendo esto en cuenta, los autores consideran que las actividades, tanto
ambientales como sociales, que debe desarrollar o adoptar una empresa a lo largo de su SC
(Supply Chain), son aquellas que le permitan conseguir los objetivos econdmicos (Sacaluga
et al., 2011). En la figura 4.3. se muestra el modelo. Estos autores consideran que hay 4
posibilidades de integracion en la triple cuenta para implantar los aspectos de la
sostenibilidad a la cadena de suministros.
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Transparencia

Figura 4.3. Gestion sostenible de la cadena de suministro (Carter y Rogers, 2008)

Del modelo expuesto, tenemos como propuesta:

1. Los signos de interrogacion con el término bueno nos muestra una integracion
entre la dimension social y medioambiental de la responsabilidad social corporativa
definida en la teoria de la triple cuenta utilizada para los modelos de sostenibilidad.
Los autores creen que una empresa que actle apenas centrandose en estos dos
aspectos de la triple cuenta esta actuando de forma irresponsable con la sociedad
(desconsiderando la importancia también del aspecto economico para la
supervivencia de los negocios), a menos que estas acciones estén en acuerdo con los
objetivos estratégicos financieros y generales de la empresa;
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2 y 3. Hay dos puntos de integracion donde vemos el término mejor, que nos
muestra la integracion entre la dimension social y econdémica y otro que nos muestra
la integracion entre las dimensiones medioambientales y la econémica. Segln
Sacaluga et al. (2011), el modelo muestra, en cambio, que es «mejor» realizar
actividades que permitan conseguir objetivos sociales o medioambientales
separadamente, pero que tengan en cuenta el componente econémico.

4. En la cuarta posibilidad, donde encontramos en el centro de la figura 4.3. la
verdadera sostenibilidad para la cadena de suministros (el punto éptimo), pues esta
solo es posible cuando se consigue aunar acciones en la cadena de suministros que
integren las tres dimensiones de la triple cuenta. A este respecto, los autores recogen
a través de una profunda revision bibliografica un conjunto de actividades
enmarcadas en el area central de la sostenibilidad, en muchas de las cuales se busca la
reduccién de costes a traveés de actuaciones positivas en el ambito social y
medioambiental (Sacaluga et al., 2011).

4.4.2. El modelo de Seuring y Miller

Para Seuring y Mauller (2008), la introduccion de la sostenibilidad en la cadena de
suministro se produce debido a las presiones e incentivos de diferentes grupos externos fuera
de la cadena situada en el lado de la demanda: clientes, los diferentes niveles de gobierno,
desde el municipal al nacional multinacional, y las partes interesadas, que se describen como
los otros participantes interesados en la cadena de suministro, como lo demuestra la figura
4.4. (Carvalho y Barbieri, 2012). Seuring y Miller (2008) definen la gestion de cadena de
suministros sostenible (SSCM) como "La gestion de los flujos de materiales, de
informacién y de capital, asi como la cooperacion entre las empresas de la cadena de
suministro, teniendo objetivos de las tres dimensiones del desarrollo sostenible, es decir,
econdmica, ambiental y social, en cuenta que se derivan de los requisitos de cliente y las
partes interesadas".
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Figura 4.4. Facilitadores para la SSCM (Seuring y Mller, 2008)
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Los autores presentan un marco conceptual o de referencia que base su modelo en 3 puntos
fundamentales:

1. Factores desencadenantes o facilitadores para la SSCM: Los puntos de partida
son la presion y los incentivos establecidos por diferentes grupos externos. Por un
lado, los clientes son de gran importancia, ya que operar la cadena de suministro sélo
se justifica si los productos y servicios son finalmente "aceptados™ por los
clientes. Por otra parte, todos los medios de control del gobierno, ya sea de los
municipios locales, los gobiernos nacionales o multinacionales, son de gran
relevancia (Seuring y Miiller, 2008).

2. Gestion del riesgo y desempefio de los proveedores: En el segundo punto, gestion
del riesgo y desempefio, los autores analizan cuéles son los factores internos de la SC
que dificultan adoptar una gestién sostenible, asi como los factores que dan soporte y
ayudan a implantar las SSC. Entre las barreras que se encuentran las empresas, los
autores mencionan tres: los elevados costes, la complejidad y el esfuerzo para
coordinar toda la SC, asi como la falta de comunicacion en la misma (Sacaluga et al.,
2011).

3. SCM para productos sostenibles: Productos sostenibles es el término que se utiliza
para comprender todo tipo de productos que tienen o aspiran a una mejora de la
calidad ambiental y social, que se pueden ver también vuelta a la ya mencionada
implementacién de estandares ambientales y sociales. El objetivo final es satisfacer a
los clientes y obtener una ventaja competitiva en el mercado (Seuring y Miller,
2008).

Por otro lado, los principales factores de apoyo para la internalizacion de la
sostenibilidad son: Sistemas de gestion centrados en el medio ambiente y en las
practicas sociales, seguimiento, evaluacion, informacién y aplicacion de modelos de
sancionar a los proveedores, como medio de fomentar la mejora del desempefio social y
ambiental en riesgo de perder el contrato por desempefio insatisfactorio, la formacion de las
preocupaciones sociales y ambientales para el departamento de compras de la empresa
focal, asi como de sus proveedores, comunicacion con respecto a la sostenibilidad en toda la
cadena e integracion de los objetivos de sostenibilidad en las politicas de la empresa focal,
como objetivos adicionales para el desempefio social y ambiental para el equipo de compras
(Carvalho y Barbieri, 2012).
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4.4.3. El modelo de Pagell y Wu

En su estudio, Pagell y Wu (2009) presentan un enfoque diferente de los dos modelos
anteriormente citados: exploran directamente lo que un conjunto de empresas sostenibles
hacen de forma Unica y que, por lo tanto, pueden comunicar a otros para que traten de seguir
el mismo camino. En la Figura 4.5. se resume el modelo propuesto por Pagell y Wu, donde
es importante destacar como elemento diferenciador respecto al resto de modelos el que se
considere que la sostenibilidad estara integrada en la organizacion cuando tenga, tanto la
gestion orientada a la sostenibilidad, como la capacidad de innovacion (Sacaluga et al.,
2011).
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Figura 4.5. Un modelo de practicas de SSCM (Pagell y Wu, 2009)

El objetivo de Pagell y Wu es abordar la falta de estudios comparativos y de integracion en
la literatura sobre la gestion sostenible de la cadena de suministro. De este modo se
examinan una serie de practicas que las 10 empresas estudiadas estan llevando a cabo y
encontrar algunas diferencias interesantes entre las predicciones tedricas que se han hecho en
la literatura y la realidad. Ellos emprenden una revision de literatura breve, examinando la
relacién entre las mejores practicas existentes, tales como Lean Manufacturing, Gestion de la
Calidad Total y JIT, la colaboracion y la certificacién. También examinan una serie de otras
practicas como la reconceptualizacion de la cadena de suministro y produccion de ciclo
cerrado (Ecology blog).

Segln Sacaluga et al. (2011), Pagell y Wu creen que los gestores de las SC deben:
identificar quién esta presente en la cadena y cudl es el objetivo de la misma, y asegurar que
es efectiva y eficiente y, por ultimo, modificar la comunicacion e introducir los problemas
medioambientales y sociales como una manera de conseguir beneficios economicos para la
empresa. Ademas, proponen que se implique a los empleados, para lo cual, es necesario
proporcionarles la informacion necesaria para que puedan pensar sobre la sostenibilidad y
compatibilizarla con los objetivos empresariales.
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4.5. Iniciativas y herramientas de apoyo a la Gestion Sostenible de la Cadena de
Suministros

En los ultimos afios, ha habido una proliferacion de iniciativas, codigos, normas, recursos y
herramientas disefiadas para ayudar a las empresas a desarrollar estrategias de gestion de la
cadena de suministro mas sostenibles y préacticas. Si bien esto ha significado que las
empresas tienen mas posibilidades de eleccion de los recursos a utilizar para ayudar a
mejorar la sostenibilidad de sus cadenas de suministro, también se ha planteado la barrera de
entrada en términos de tiempo y esfuerzo necesarios para investigar y entender los diversos
recursos (Pacto Mundial de las Naciones Unidas).

La inclusion de précticas sostenibles en la cadena de suministro de las grandes empresas
multinacionales esta siendo apoyado y refrendado en los Ultimos afios por una serie de
iniciativas internacionales que estan ayudando a impulsar la transicion desde lo meramente
tedrico hacia un terreno mas practico y de implementacion. Las grandes empresas responden
asi a un de las criticas mas comunes expresadas por las empresas proveedoras, es decir, la
falta de criterios comunes en materia de RSE. Estas diferencias en criterios y requerimientos
dificulta en gran medida el cumplimiento en este &mbito de las PYMES, especialmente las
que son proveedores para varias grandes empresas (ECODES).

Un numero importante de agrupaciones de grandes empresas asi como asociaciones
empresariales han desarrollado iniciativas para promover una mayor responsabilidad social,
ambiental y ética en la gestion de las cadenas de suministro globales. Un alto porcentaje de
estas iniciativas tienen un enfoque sectorial o industrial especifica o van dirigidas a empresas
con estrechos lazos productivos o comerciales dado similitudes y sinergias en los procesos
de contratacion y compra de estas empresas. Dado las dificultades que tienen muchas de las
PYMES en asumir estas nuevas obligaciones RSE, estas iniciativas generalmente incluyen
formacion, apoyo y/o herramientas para ayudar a las PYMES a mejorar su gestion y
procesos productivos en linea con los requisitos RSE impuestas por las empresas contratante
(ECODES).

A continuacion, presentaremos de manera resumida algunas de las varias iniciativas y
herramientas desarrolladas en el ambito de la gestion sostenible de la cadena de suministros.

4.5.1. United Nations Global Compact Sustainable Supply Chains Website (UNGC y BSR,
2010).

La pagina web intitulada “Supply Chains Sustainable: Resources & Practices” 0 Cadena
de Suministros Sostenibles: Recursos y Practicas, fue lanzada en la Cumbre de Lideres del
Pacto Mundial de la ONU 2010 como un recurso para las empresas que buscan informacion
acerca de la sostenibilidad en cadena de suministro.
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El propésito de esta pagina web, elaborada por la Oficina del Pacto Mundial de las Naciones
Unidas, en colaboracion con CSR Europe, es que sea mas facil para los profesionales buscar
y encontrar informacion relevante para ayudarles en el proceso de incorporacion de las
cuestiones de sostenibilidad - derechos humanos, trabajo, medio ambiente y lucha contra la
corrupcion - en las cadenas de suministro. Al mismo tiempo, el sitio permite a las
organizaciones, empresas Yy otros compartir informacion sobre sus iniciativas y recursos en la
cadena de suministro (UNGC, 2010a).

La pégina web presenta informacion sobre la cadena de suministro sostenible: Iniciativas
(programas, codigos, normas, redes) de las cuales las empresas puedan participar para
mejorar la sostenibilidad de su cadena de suministro; Recursos y herramientas para ayudar a
las empresas en la implementacion de programas para la cadena de suministro sostenible;
Ejemplos de casos practicos de negocios que demuestran ejemplos reales de cémo las
compafiias han desarrollado programas de cadenas de suministro sostenibles.

La informacion se puede buscar por area temaética (derechos humanos, trabajo, medio
ambiente, lucha contra la corrupcion), por sector de la industria, por region y categoria de
practicas.

4.5.2. (GANTSCh) Global Action Network for Transparency in the Supply Chain (GRI,
2009)

El Programa GANTSCh - Global Action Network for Transparency in the Supply Chain o
Red de Accion Global para la Transparencia en la Cadena de Suministro fue desarrollado en
2009 por el Global Reporting Initiative (GRI) basado en la Guia G3 para la construccion de
informes de sostenibilidad a nivel mundial, pero aplicada a la cadena de suministros
sostenible.

El objetivo central del programa GANTSCh es estimular la adopcién de los informes de
sostenibilidad en todo el mundo a través de enfoques de creacion de capacidad. En particular
GRI colabora con organizaciones grandes (multinacionales) dedicadas a las cadenas de
suministro sostenibles que quieren fomentar de manera positiva sus  proveedores a
comprender, asumir la prioridad y la gestion activa de sus impactos sobre la sostenibilidad
mediante la introduccion de informes de sostenibilidad. Con este programa, el GRI esta
especialmente interesado en alcanzar la Pequefia y Mediana Empresa (PYME) y las
organizaciones que forman parte de las cadenas de suministro de las grandes empresas
(multinacionales).

El programa GANTSCh ha demostrado ser de gran beneficio para organizaciones
multinacionales, asi como a sus proveedores, que ge-neralmente son las PYMES (UNGC,
2010a).
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Para complementar las iniciativas top down, las grandes empresas buscan cada vez mas
herramientas que apoyan cada vez mas un enfoque colaborativo con los proveedores, con el
fin de: Desarrollar capacidad, fomentar el compromiso con la sostenibilidad, mejorar el
rendimiento y la gestion de riesgos y mejorar el flujo de informacion de sostenibilidad
confiable del proveedor al comprador. Los informes de sostenibilidad se han convertido en
una herramienta importante dentro de una estrategia general de SCM. El programa
GANTSCh fue creado en respuesta a los intereses de las multinacionales en aplicar los
informes de sostenibilidad en su estrategia de SCM, y construir relaciones de colaboracion
entre compradores y proveedores todo el proceso de presentacion de in-formes (UNGC,
2010a).

4.5.3. Supply Chain Sustainability: A Practical Guide to Continuous Im-provement (UNGC
y BSR, 2010).

El “Supply Chain Sustainability: A Practical Guide to Continuous Improvement” o
Sostenibilidad en la Cadena de Suministros: Una Guia Practica para la Mejora Continua, es,
como su propio nombre indica, una guia practica para ayudar a las empre-sas en la
incorporacion de la sostenibilidad y los diez principios del Pacto Mundial de las Naciones
Unidas en las cadenas de suministro. Fue desarrollada por la Oficina del Pacto Mundial de
las Naciones y BSR (Business for Social Responsibility) en 2010.

Esta guia esta disefiada para ayudar a las compafiias a iniciar y promover la sustentabilidad
de la cadena de suministro, ampliar el impacto y promover acciones colectivas en pos de la
sustentabilidad. Al integrar los principios de Pacto Mundial de la ONU en las relaciones de
la cadena de suministro, las compafias pueden avanzar en la sustentabilidad corporativa y
promover objetivos de desarrollo sustentable mas amplios.

Este material contiene pasos précticos que las compafiias pueden tomar para lograr la
sustentabilidad de la cadena de suministro y presenta ejemplos para inspirar la accion. Estos
pasos no son lineales; mas bien, representan acciones complementarias que las compariias
pueden tomar para lograr cadenas de suministro mas sustentables. Ademas, existen tres
principios para una administracion exitosa de la sustentabilidad de la cadena de suministro:
gobernanza, transparencia y compromiso. Estos principios son esenciales en cada paso del
modelo (UNGC y BSR, 2010).

La guia esta dividida en 8 capitulos, en la cual el primer es la introduccion a la propuesta de
la misma y los demas desarrollan cada uno de los pasos a seguir. Los pasos recomendados
que se resumen a continuacion (véase figura 4.6) se basan en el Modelo de Administracion
del Pacto Mundial, que es un marco flexible para la mejora continua de la integracién del
Pacto Mundial en las estrategias y operaciones.
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Figura 4.6. Los seis pasos para la implementar la sostenibilidad a la cadena de suministros.
(UNGCy BSR, 2010)

Paso 1. Commit (Comprometerse):

- Desarrollar el modelo de negocio de la
empresa mediante la comprension del entorno
externo e impulsores del negocio. (Capitulo
2)

- Establecer una vision y objetivos para la
sostenibilidad de la cadena de suministros

- Establecer las expectativas de sostenibilidad
para la cadena de suministro (Capitulo 3)

Paso 2. Assess (Evaluar)

- Determinar el alcance de los esfuerzos
basado en las prioridades empresariales e
impactos (Capitulo 4).

Pasos 3 y 4. Define and implement (Definir e

implementar)

- Comunicar las expectativas y comprometerse
con los proveedores para mejorar el
rendimiento. (Capitulo 5)

- Asegurar la alineacion y seguimiento
internamente. (Capitulo 6)

- Celebrar colaboraciones y asociaciones.
(Capitulo 7)

Pasos 5 y 6: Measure and Communicate
(Medir y comunicar)

- Rastrear el desempefio en comparacion con
las metas y ser transparente e informar los
avances. (Capitulo 8)

4.5.4. Fighting Corruption in the Supply Chain: a guide For Customers and Suppliers
(UNGC, 2010)

La guia intitulada “Fighting Corruption in the Supply Chain: a guide For Customers and
Suppliers” o La lucha contra la corrupcion en la cadena de suministro: una guia para Clientes
y Proveedores fue creada en 2010 por el Pacto Global de las Naciones Unidas para ofrecer
un marco y un conjunto de herramientas a los clientes y proveedores y incentivarles a
participar en la lucha contra la corrupcion.
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Es un recurso esencial para ayudar a las empresas a reducir la corrupcion riesgos en sus
cadenas de suministro. En términos sencillos, se explica por qué las empresas deben unirse a
la lucha contra la corrupcion y proporciona asesoramiento pragmaético en abordar este
desafio complejo. Las empresas que se dedican, en su cadena de suministro a programas de
lucha contra la corrupcién significativos puede: Mejorar la calidad del producto, reducir el
fraude y costes relacionado, mejorar su reputacion de honestidad en los negocios, mejorar el
entorno para los negocios, crear una plataforma mas sostenible para el crecimiento futuro.

La lucha contra la corrupcion en la cadena de suministro, como cualquier decision de
negocios, requiere una evaluacion de los riesgos, un balance de costos y beneficios y adaptar
el programa para satisfacer el perfil de riesgo. Para ayudar con la evaluacion de estos
riesgos, la guia ofrece una serie de preguntas con comentarios y enlaces a herramientas de
acompariamiento y recursos. Estas preguntas se refieren al propio negocio del cliente y las
medidas que ha adoptado para luchar contra la corrupcion, el proveedor y la naturaleza de su
negocio y su reputacion, el naturaleza del trabajo, incluyendo la ubicacion y otros factores de
riesgo, y el costo de la corrupcion en la contratacion.

Esta guia es uno de esos esfuerzos anticorrupcién. Se presenta un marco para reducir el
riesgo de corrupcion en la cadena de suministro. La interaccion entre los clientes (el
comprador de bienes y servicios) y proveedores (los que proporcionan bienes y servicios).
Para ayudar en la practica, la guia contiene un conjunto de herramientas y estudios de casos,
asi como una guia para la prevencion y el tratamiento de escenarios de la corrupcion de la
cadena de suministro comunes. En cada seccion, la guia estd organizada en dos grandes
temas: como prevenir la corrupcion y la forma de responder a la corrupcién demandas o
actos de corrupcion cuando ocurrir.

4.5.5. Quick Self-Assessment & Learning Tool (UNGC/BSR/Maplecroft, 2012)

El “Quick Self-Assessment & Learning Tool” o Herramienta de Autoevaluacion y
Aprendizaje Rapida es una herramienta online creada por la Oficina del Pacto Mundial de las
Naciones, BSR (Business for Social Responsibility) y Maplecroft en 2012. Esta disefiada
para permitir un diagnostico de alto nivel estratégico de las practicas actuales de la empresa
gestion en el ambito de la sostenibilidad en la cadena de suministro, y para apuntar las areas
de mayor atencién e inversion. Para el diagnostico de la empresa es utilizado un conjunto de
criterios elaborados por el Grupo Consultivo de Sostenibilidad en la Cadena de Suministros
del Pacto Mundial de las Naciones Unidas.

A través de una aplicacion informatica interactiva, es posible a las empresas que de forma
gratuita y con confidencialidad puedan hacer un balance de su enfoque de la sostenibilidad
en la cadena de suministro, para identificar areas de mejora mediante la comparacion de sus
practicas con las de otras empresas similares de acuerdo a su sector, tamafio y region.
También ofrece recursos adicionales de aprendizaje y organizaciones socias para ayudar a
mitigar y gestionar los riesgos de pais, de tema y de proveedor (UNGC, 2010a).
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4.5.6. Business Social Compliance Initiative (BSCI, 2003)

En 2003, el Business Social Compliance Initiative (BSCI) fue creado por la Asociacion de
Comercio Exterior (FTA) con el fin de crear una coherencia y armonizacion para las
empresas que desean mejorar su cumplimiento social en la cadena de suministro global.
BSCI tiene como objetivo establecer una plataforma comun para las distintas empresas de
codigos de conducta europeos y sistemas de control, sino que también sienta las bases para
un sistema comun de seguimiento para el cumplimiento social. BSCI ofrece a las empresas
la gestion practica, herramientas de auditoria y las directrices para la aplicacion del Cédigo
de Conducta y el seguimiento de las mejoras de las condiciones de trabajo en las cadenas de
suministro.

El Cddigo de Conducta desarrollado por BSCI se basa en las més importantes normas
internacionales del trabajo que protegen los derechos de los trabajadores, tales como los
Convenios Organizacion Internacional del Trabajo (OIT) y otras declaraciones importantes
de las Naciones Unidas, las directrices de la OCDE para las empresas multinacionales y el
Pacto Mundial de las Naciones Unidas. El objetivo final de BSCI es mejorar las condiciones
de trabajo en la cadena de suministro global en todo el mundo y este objetivo s6lo puede
lograrse a través de un fuerte compromiso de los participantes para poner en practica el
sistema propuesto por el programa.

4.5.7. ICC Guide to Responsible Sourcing (ICC, 2008)

El ICC Guide to Responsible Sourcing o Guia para el abastecimiento responsable fue
desarrollada en 2008 por el International Chamber of Commerce. El objetivo de esta
herramienta es ayudar a las empresas en sus esfuerzos por integrar las consideraciones
sociales y medioambientales en sus relaciones en la cadena de suministro. La guia presenta
los pasos basicos que pueden adoptar las empresas para influir y monitorear el desempefio
social y ambiental de sus cadenas de suministro globales. Estos pasos se basan en las
experiencias reales de empresas miembros del ICC de una amplia gama de sectores y paises
(UNGC, 2010a).

La herramienta presenta seis medidas practicas que las empresas pueden seguir para integrar
las consideraciones sociales y medioambientales en la gestion de las relaciones con sus
proveedores (UNGC, 2010a):

1. Seleccion de un proveedor;

2. Establecer expectativas claras sobre el cumplimiento de la ley;

3. Integrar el abastecimiento responsable en la compra de las préacticas;

4. Apoyar a los proveedores a establecer sus propias normas laborales;

5. Seguimiento de cumplimiento de los proveedores;

6. Manejar las expectativas de los interesados y presentacion de informes.

69



Capitulo 4. La gestién sostenible de la Cadena de Suministros

4.5.8. Key Performance Indicators for Responsible Sourcing (BSR, 2009)

En 2009, el Business for Social Responsibility (BSR) desarrollé informe a partir de un
estudio que hizo para comprender mejor las métricas e indicadores de desempefio de los
proveedores y el nivel de aplicacion, la aplicacion del programa de la marca, y el valor de las
marcas Yy de los proveedores.

Los encuestados son miembros de BSR Beyond Mo-nitoring Working Group y otras
compafiias con las "mejores practicas" en la gestion sostenible de la cadena de suministro de
una variedad de industrias. Ademéas, BSR realizé entrevistas telefonicas para obtener la
opinién compafiia en lugar de respuestas a la encuesta y para aclarar las respuestas de la
encuesta. Un total de 14 respuestas de las empresas se incluyen en este analisis. BSR
también llevd a cabo entrevistas con dos analistas de inversion y dos organizaciones no
gubernamentales que acttian en las normas laborales en la cadena de suministro. Los
resultados de la investigacion se presentan en este informe en términos de (UNGC, 2010a):

a) Problemas y desafios en el establecimiento de indicadores de rendimiento clave;

b) Centrarse en el seguimiento de los casos de incumplimiento en lugar del valor
creado por las practicas responsables;

c) Desafios en la gestion de datos y la integracion con la toma de decisiones;

d) Métricas de muestra se proporcionan en las areas de:

= El rendimiento de seguimiento de proveedores;
= Laimplementacion del programa de seguimiento;

= La medicion del impacto de los programas de abastecimiento responsable.

4.5.9. Huella de carbono

Segin AENOR (2010), la huella de carbono es una ecoetiqueta utilizada para describir el
calculo de las emisiones de todos los gases de efecto invernadero asociados a
organizaciones, eventos o actividades o al ciclo de vida de un producto en orden a
determinar su contribucion al cambio climatico y se expresa en toneladas de CO2
equivalentes.

La Huella de Carbono es un instrumento para determinar, evaluar y comunicar el efecto de
los productos, servicios y organizaciones en el cambio climéatico. La huella de carbono
contribuye a (AENOR, 2010):

1. La cuantificacion, reduccion y neutralizacion de las emisiones de CO2 en productos y
organizaciones en el marco de la mitigacion del cambio climatico;
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2. La creacion de un mercado de productos y servicios con reducida generacion de
carbono, danto respuesta a la demanda social y medioambiental actual;

3. Laidentificacion de oportunidades de ahorro de costes en las organizaciones;

4. La demostracion ante terceros de los compromisos de la organizacion con la
responsabilidad social a través de sus requisitos en mitigacion del cambio climatico.

Hay una serie de metodologias a nivel mundial para llevar a cabo esta medicion, dentro las
cuales se destacan: Greenhouse Gas Protocol Initiative (desarrollada por el WBCSD y WRI),
PAS 2050 (desarrollada por el British Standards Institution) y la ISO 14064.

4.5.10. (GSCP) Global Social Compliance Programme (The Consumer Goods Forum,
Version 2, 2010)

El Programa Mundial de Cumplimiento Social (GSCP) fue desarrollado en 2006 por el Foro
de Bienes de Consumo (CGF) — The Consumer Goods Forum, y es un programa impulsado
por empresas comerciales cuyo objetivo consiste en armonizar los esfuerzos ya existentes y
ofrecer un enfoque comun, global y sostenible para la mejora continua de las condiciones
laborales y medioambientales por medio de las categorias y los sectores de la cadena de
suministro global. GSCP fue creado por y para empresas compradoras globales cuyo deseo
es contribuir a la mejora de la sostenibilidad (ética, social y medioambiental) de su base de
suministro, a menudo compartida.

A tal efecto, GSCP esta desarrollando un conjunto de instrumentos de referencia y procesos
que describen las mejores practicas y ofrecen una interpretacion comun de cuales son los
requisitos laborales y medioambientales y su aplicacion. EI programa ofrece una plataforma
global para promover el intercambio de conocimientos y las mejores practicas a fin de crear
posibilidad de comparacion y transparencia entre los sistemas existentes. El programa sigue
en su segunda version, lanzada en 2010.

4.5.11. Supply Chain Decarbonization (World Economic Forum — Logistics & Supply Chain
Industry Partnership, 2009)

El Informe Supply Chain Descarbonization o Descarbonizacion de la Cadena de Suministros
fue elaborado por el Foro Econémico Mundial en 2009, y cuantifica las oportunidades
comerciales viables para reducir la intensidad de carbono de las cadenas de suministro
globales, proporcionando recomendaciones estratégicas y pragmaticas para la reduccion de
todo el sistema y los esfuerzos locales. El informe articula las prdoximas tendencias en
estructuras de la cadena de suministro y la demanda resultante de las presiones de
descarbonizacién industriales y de consumo.
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Las principales palancas incluyen baja emision de carbono en el abastecimiento,
“desacelerar” la cadena de suministro, promover el redisefio de packaging y la logistica
inversa. (UNGC, 2010a). El informe contiene una serie de recomendaciones para los 3
principales agentes interesados en la reduccién de la emision de carbono a lo largo de la
cadena de suministros: Los prestadores de servicios de transportes y logistica, los cargadores
y compradores, los formuladores de politicas gubernamentales.
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5. Capitulo 5: Estudio de caso - Induccion de la
sostenibilidad en las empresas de logistica y transporte
brasilenas

5.1. Metodologia de la investigacion

5.1.1. Justificacion de la seleccién del método

La seleccion del método de investigacion mas adecuado estd asociada a tres condiciones
(Yin, 2009):

1. El tipo de cuestion que es propuesto en la investigacion;

2. La extension del control que un investigador tiene sobre los eventos
comportamentales reales;

3. El grado de enfoque sobre los eventos contemporaneos en oposicion a los eventos
histéricos.”

En este proyecto, la metodologia utilizada para investigar el problema propuesto en su tema
sera la Metodologia de Estudio de Caso, que es muy aplicada cuando se busca analizar
fendmenos sociales contemporaneos aun poco estudiados y que necesitan de una
formulacién direccionada hacia la busqueda de analisis de acciones practicas que puedan
comprobar o validar de manera empirica las proposiciones tedricas de lo que ya se haya
estudiado en el campo de la investigacion sobre determinado tema o que puedan revelar
nuevas necesidades y lineas de investigacion futuras, dado que no siempre los modelos
tedricos consiguen representar lo todo que abarcar las practicas empresariales.

Segun Yin (1994), un estudio de caso es “una investigacion empirica que estudia un
fendmeno contempordneo dentro de su contexto de la vida real, especialmente cuando los
limites entre el fendmeno y su contexto no son claramente evidentes. Una investigacion de
estudio de caso trata exitosamente con una situacion técnicamente distintiva en la cual hay
muchas mas variables de interés de lo que datos observacionales; y, como resultado, se basa
en multiples fuentes de evidencia, con datos que deben convergir en un estilo de
triangulacion; y, también como resultado, se beneficia del desarrollo previo de proposiciones
teoricas que guian la recoleccion y el andlisis de datos.”

Este método de investigacion utiliza, generalmente, datos cualitativos, recolectados a partir
de eventos reales, con objetivo de explicar, explotar o describir fendbmenos actuales
insertados en su propio contexto. Se caracteriza por ser un estudio detallado y exhaustivo de
pocos, 0 mismo de un Unico objeto, que nos proporciona conocimientos profundos
(Eisenhardt, 1989; Yin, 2009).
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En virtud de esta definicion, es necesario precisar que el estudio de casos pude incluir tanto
estudios de un solo caso como de multiples casos (segin sea una o varias las unidades de
analisis) pero su proposito fundamental es comprender la particularidad del caso, en el
intento de conocer como funcionan todas las partes que los componen y las relaciones entre
ellas para formar un todo (Mufoz y Servan, 2001). En este trabajo, sera utilizado el estudio
de caso con multiples casos conforme describiremos mas adelante.

Segun Gil (1999), el estudio de caso con frecuencia ha sido utilizado, dado que tienen el
proposito de:

1. Explorar situaciones reales cuyos limites no estan claramente definidos;
2. Describir la situacion del contexto en el cual se hace una investigacion; y

3. Explicar las variables causales de determinado fendmeno en situaciones muy
complejas que no posibilitan la utilizacion de levantamientos y experimentos. Para la
presente investigacion, utilizaremos un caracter mas descriptivo de los casos que
seran presentados, y con un enfoque cualitativo (aunque seran presentados elementos
de carécter cuantitativo).

A pesar de las criticas, esta metodologia gana atencion creciente: el interés por lo métodos
empiricos aumenta por la necesidad de incorporar dados reales a las investigaciones para que
se pueda obtener resultados mas efectivos (Ellram, 1996). Ademas, el estudio de caso es Uutil
para investigar nuevos conceptos, y también para verificar como son utilizados y aplicados
en la vida real (en la practica) los elementos de una teoria (Yin, 2009).

Una de las ventajas en la aplicacion del estudio de caso en el estudio de la SCM es que esta
metodologia permite la observacién directa del campo, lo que puede ser particularmente
apropiado para abordar diversos niveles de una cadena de suministros (Seuring et al., 2008).
Esta ventaja todavia no esta bien explorada. Una critica a la aplicacidn de esta metodologia
en el campo de la SCM tiene que ver con la profundidad con que las cadenas de suministros
son analizadas: son pocos los ejemplos en el que dos o méas niveles de la cadena son
descritos y analizados en la investigacion empirica, frecuentemente apenas una empresa es
analizada, lo que conduce implicitamente al problema de que afirmaciones en la cadena de
suministros no pueden ser validadas por el anélisis de otros participantes (Seuring, 2005).

Muchos autores que actualmente se dedican al estudio de la evolucion y desarrollo de la
cadena de suministros, y en especial del aspecto relacionado a la teoria de la cadena de
suministros sostenible han llegado a la conclusion que, ademas de formular hipétesis,
proposiciones y teorias sobre las diversas areas de estudio de la cadena de valor, hay que
comprobar en la realidad de las empresas qué acciones han logrado éxito en las estrategias
utilizadas por ellas, para que las mejores practicas puedan ser compartidas y utilizadas como
objeto de futuros estudios de modo a revisar la literatura existentes y formular nuevas
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proposiciones tedricas con base en las analisis empiricas que ni siempre reflejan los
fendmenos observado en el campo tedrico. En la tabla 5.1. podemos ver un resumen de los
principales autores en el &rea de estudio de la cadena de suministros que describen la
necesidad de realizarse mas estudios de caso para la temética de la Gestidn de la Cadena de
Suministros Sostenible (SSCM) y la Gestidn de la Cadena de Suministros Verdes (GSCM):

Autores Recomendaciones

Cartery  “(...) ¢Seran las cuestiones ambientales similares a lo largo de la cadena de suministros?
Carter Investigaciones futuras necesitan contestar a esta cuestion. (...) Esta investigacion requiere no
(1998) apenas survey y archival data, sino también el uso de estudios de caso (...)”.

Srivastava “Aunque muchos estudios empiricos (estudios de caso, métodos basados en survey, etc) hayan
(2007) sido realizados, ellos no abordaron todos y también cada aspecto de la GSCM. (...) Hace falta
mas investigacién para apoyar la evolucion en las practicas de negocios verdes a lo largo de

toda la cadena de suministro.”

Zhuetal. Recomiendan el anélisis de como promover las practicas de GSCM, incluyéndose las PYMES:
(2008) ¢Qué actividades tienen éxito y cuales no? Esto se puede descubrir a través de los estudios de
casos mdltiples, donde se pueden analizar las buenas practicas de cada empresa que han

obtenido éxito en su implantacion.

Cartery  Apuntan la realizacion de estudios de caso en profundidad como una de las alternativas para
Carter “(...) proveer una base para la identificaciéon de etapas comunes de la evolucioén e implantacion

(2008)  de la SSCM.”

Pagelly  El desarrollo del campo de la SSCM ha ocurrido con un enfoque en estudios de una uUnica

Wu (2009) funcion o actividad, en oposicion al anélisis de toda la cadena o de diversas funciones de SCM.

Ademas, parte de la investigacion realizada en SSCM desconsidera lo que hay de Unico en las

cadenas de suministros estudiadas para centrarse en las practicas comunes a las iniciativas de
sostenibilidad en la cadena de suministros.

Testay Investigaciones futuras deben “identificar y analizar con profundidad las herramientas y
Iraldo abordajes operacionales que las empresas han informalmente implantado y analizar qué tipo de
(2010) estrategia conduce a un nivel mas elevado de adopcion de la GSCM”.

Tabla 5.1. Recomendaciones de investigacion en el area de SSCM y GSCM a través de estudios de caso.
(Adaptado de Carvalho, 2011)

De lo expuesto anteriormente, este trabajo sigue la recomendacién de estos autores y basa su
analisis en un estudio de caso con el objetivo principal de identificar qué tipos de préacticas
son adoptadas por empresas de logistica y transporte brasilefias para promover la
sostenibilidad en sus operaciones. El estudio sera de caracter descriptivo y con un enfoque
cualitativo, pero con elementos que proporcionaran también sacar conclusiones de caracter
cuantitativo.
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5.1.2. Fases de un estudio de caso

Un estudio de caso tiene en general los siguientes pasos (George et al. (2005), Yin (1994):
(a) Disefio del estudio; (b) Realizacion del estudio; (c) Analisis y conclusiones. En el primer
paso se establecen los objetivos del estudio, se realiza el disefio propiamente dicho, y se
elabora la estructura de la investigacion. Es importante determinar si nuestra investigacion
tiene por objetivo la prediccion, o la generacion de teorias, o la interpretacion de
significados, 0 una guia para la accion (Gherardi et al., 2002). En el segundo paso se prepara
la actividad de recoleccién de datos y se recoge la evidencia, en todas las fuentes del caso.
En el dltimo paso se analiza la evidencia. La forma de vincular los datos con las
proposiciones es variada y los criterios para interpretar los hallazgos de un estudio no son
unicos (King et al. (1994) y Trochim (2001). A continuacion, describiremos cada una de
estas etapas para este estudio de caso.

a) Disefo del estudio

a.1l. Formulacion del problema, objetivo general y objetivos especificos

La primera etapa para el disefio del estudio es identificar y formular un problema que refleje
una necesidad de estudio en el area que se plantea analizar. Fue identificada una oportunidad
de estudio en el &mbito de este trabajo - sostenibilidad en la cadena de suministros - en las
empresas de Logistica y Transporte de Brasil, pais que se destaca actualmente en el tema de
la RSE. Se plante analizar como estas empresas llevan a cabo el tema de la sostenibilidad
en sus operaciones y estrategias. Para alcanzar esta meta, describimos una serie de objetivos
(generales y especificos) que deben ser cumplidos a lo largo de la investigacion. Estos tres
elementos - Formulacidn del problema, objetivos generales y objetivos especificos — estan
descritos en la introduccion de este proyecto.

a.2. Seleccion de los casos

Un importante comentario de Yin (2009) sobre el criterio para seleccion de casos que seran
tratados en un estudio de caso es que dichos casos no deben ser confundidos con unidades de
muestreo, no debiendo, por lo tanto, ser elegidos por este motivo. El estudio de caso no debe
ser empleado para evaluar la incidencia de un fendmeno, pero para cubrir tanto el fenémeno
como el contexto en el cual ello se pasa, a través de evidencias de variables potencialmente
relevantes, permitiendo asi un cuadro amplio y completo de comprension del negocio. En
este contexto, cada uno de los casos debe servir a un propoésito especifico en el alcance
general de la investigacion, contribuyendo para el entendimiento de como la condicién
externa y el contexto producen variaciones en el fenomeno que se analiza en el estudio de
caso (Carvalho, 2011).
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Teniendo esta comprension como base, y también considerando el problema planteado en
este proyecto, que es descubrir como las empresas de transporte y logistica brasilefias han
inducido e implementado la sostenibilidad en sus operaciones y estrategias empresariales,
hay que definir las bases y el muestreo para dicho estudio. El primer requisito, que esta
delimitado en el problema es que se analizara solamente las empresas que actuan en Brasil.
Esta es la poblacion a ser estudiada. De dicha poblacion, a través de un segundo requisito,
determinamos la muestra a ser estudiada: se pretende estudiar solo las empresas de
transporte y logistica que acttan en el mercado brasilefio y cuyo capital inicial del negocio
sea de origen brasilefia, o0 sea, con este segundo criterio se limita el estudio a las empresas
genuinamente nacionales.

La etapa siguiente fue seleccionar los casos para el estudio. La base de datos utilizada para
esta seleccion fue el conjunto de las 1.000 mayores empresas brasilefias en el afio de 2011
listadas en el ranking presentado en 2012 en el estudio realizado por el periddico Valor
Econémico, que es el mayor periédico de economia, finanzas y negocios de Brasil. El
estudio clasifica las 1.000 mayores empresas que acttian en el mercado brasilefio (empresas
de todos los sectores de actividad) segun la receta liquida obtenida anualmente por todas las
empresas del pais. De las 1.000 empresas listadas, 57 (5,7%) son empresas del sector de
Transporte y Logistica, de las cuales s6lo 48 empresas (84,21%) tienen el origen de su
capital inicial brasilefia.

De estas 48 empresas, 14 (29,2%) se dedican al transporte y logistica de mercancias, 9
(18,8%) son concesionarias de carreteras, 8 (16,7%) se dedican al transporte de pasajeros, 7
(14,6%) se dedican al transporte de mercancias y otros tipos de actividades, 3 (6,3%) se
dedican al transporte de pasajeros y mercancias, 2 (4,2%) se dedican al transporte de valores,
1 (2,1%) se dedica al transporte de pasajeros y actividades diversas, 1 (2,1%) se dedica al
transporte de mercancias y gestion de carreteras privadas, 1 (2,1%) se dedica al control y
seguridad de puertos, 1 (2,1%) se dedica a la ingenieria de transito, 1 (2,1%) se dedica a
alquiler de vehiculos.

Para este estudio, de las 48 empresas que pertenecen al sector de Transporte y Logistica,
fueron eliminadas las empresas que se tiene su enfoque empresarial en el transporte de
pasajeros (12 empresas), pues se entiende que este estudio desea analizar las empresas que
actan en la cadena de suministro de otras empresas de distintos sectores, reduciendo la
muestra a 36 empresas. También eliminamos 2 empresas, pues una de ellas esta en proceso
de quiebra y la otra fue incorporada por otra empresa que pertenece al listado de las 48
empresas del estudio, reduciendo la muestra a 34 empresas. Todas las demas empresas que
no se dedican al transporte de mercancias (14 empresas), y que por lo tanto, no actdan
directamente en la logistica entre las organizaciones (concesionarias de carreteras, transporte
de valores, control y seguridad de puertos, ingenieria de transito y alquiler de vehiculos),
fueron eliminadas, reduciendo la muestra a 20 empresas, y estas serdn nuestro objeto de
estudio.
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Analizaremos en este proyecto los elementos principales de la RSE y sostenibilidad
utilizados por estas 20 empresas, y describiremos como algunas de ellas han inducido e
implementado estos conceptos a sus operaciones y estrategias.

a.3. Recoleccion de datos e informaciones

Después de haber definido los casos para el estudio, iniciamos la fase de preparacion la para
la recoleccion de datos e informaciones. El investigador debe buscar y analizar diversas
fuentes de informacidn sobre los casos estudiados para mejor conocer la situacion y el
fendmeno en cuestién, y asi poder sacar de los dados e informaciones presentados las
conclusiones sobre el comportamiento de los eventos en su contexto o situacion real.
Destacamos dos pasos fundamentales en esta etapa: Seleccionar las fuentes de datos e
informacidn y establecer los criterios de anélisis de cada caso (crear un protocolo).

Fuentes de datos e informacion

Podemos destacar dos tipos de fuentes en los estudios de casos descriptivos: Las fuentes
primarias y las secundarias. La primera se puede obtener directamente de la realidad donde
se pasa el caso analizado, a través, por ejemplo, de instrumentos producidos por el
investigador, como es el caso de la aplicacion de cuestionarios en las empresas, entrevistas
personales, observacion de los fendmenos en el ambiente real donde se pasan, etc. La
segunda se puede obtener a partir de informaciones y datos generados por otras personas,
instituciones, periodicos, revistas y otros medios de comunicacion y divulgacion de
informaciones. En este estudio, hubo una limitacion cuanto al uso de fuentes primarias
producidas directamente por el investigador, pues como se trata de un analisis de empresas
que estan localizadas en un pais distinto de donde se ha elaborado este trabajo, la realizacion
de las entrevistas presenciales, por ejemplo, que se constituye en un elemento fundamental
para recoleccion de informaciones para estudios de caso, no ha sido posible. Las fuentes
utilizadas fueron:

Fuentes primarias: Contacto directo con las empresas seleccionas a través de correos
electronicos enviados a los sectores de Atencion al Cliente, Asesoria de Comunicacion
Institucional, sector responsable por el area de RSE, sector de Recursos Humanos y sector de
Calidad y Medio Ambiente. Otra fuente primaria importante utilizada fue las referencias
bibliogréaficas para la estructuracion del marco tedrico del proyecto. También consideramos
como fuentes primarias las memorias de sostenibilidad elaboradas por las empresas
estudiadas, sus cddigos de conducta, sus informes internos, sus paginas web, sus balances
sociales anuales, sus medios de comunicacion internos y sus folders y catélogos.
Consideramos que estas fuentes de informacion elaboradas y divulgadas por las empresas
analizadas pueden ser consideradas como primarias, pues la informacién proviene de la
fuente original (las empresas), y sera objeto de analisis del estudio.

Fuentes secundarias: Publicaciones sobre las empresas analizadas en medios de
comunicacion - revistas, periodicos, articulos cientificos, resumenes, paginas web de
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certificadores, organizaciones sectoriales nacionales, publicaciones de centros de
investigacion y entidades gubernamentales - .

Las principales fuentes para obtencion de informaciones fueron las paginas web de las
empresas, las memorias de sostenibilidad, los balances sociales, los cddigos de conducta y
los informes internos de las empresas analizadas.

Protocolo para recoleccion de datos e informaciones

Un elemento fundamental para la recoleccion de datos e informaciones en un estudio de caso
es el establecimiento de reglas y procedimientos para dicha recoleccion. El investigador
necesita fijar una serie de criterios que seran aplicados con el fin de obtener las
informaciones que quiere analizar del conjunto de empresas seleccionadas, de forma que
todas ellas puedan ser analizadas de acuerdo con las mismas bases. Es fundamental seguir un
conjunto de reglas pre-establecidas que deben ser aplicadas de la misma manera a todos los
casos estudiados. Antes de que se empiece la busqueda de informaciones a través de las
fuentes seleccionadas, por ejemplo, hay que establecer el conjunto de cuestiones para las
cuales se busca respuestas. El protocolo, por lo tanto, es una herramienta que sirve para
ayudar al investigador y orientarle en las actividades de recoleccion de datos e
informaciones, estableciendo las reglas generales a seguir.

Teniendo en cuenta la importancia de establecer este conjunto de reglas para la recoleccion
de datos, describiremos a seguir las etapas de este estudio y los criterios de analisis de las
cuestiones en cada una de ellas, con el objetivo de garantizar que utilizaremos para todas las
empresas estudiadas las mismas bases de evaluacion en el proceso de recoleccion de los
datos e informaciones, y con eso obtener los elementos necesarios para sacar conclusiones
relevantes sobre el comportamiento de las empresas analizadas frente el reto de la
sostenibilidad.

5.1.3. Etapas del estudio de caso

El presente estudio sera dividido en dos etapas:

a) Descripcion de la etapa 1

Después de haber seleccionado el conjunto de 20 empresas brasilefias del sector de
Transporte y Logistica para este estudio, lo primero que buscamos fue identificar en cada
una de estas organizaciones elementos que puedan reflejar si ellas adoptan o no en sus
operaciones Yy estrategias practicas relacionadas con la sostenibilidad. Basicamente lo que se
plantea en esta etapa és verificar si las empresas seleccionadas poseen una vision de la
importancia del reto de la sostenibilidad, y esta vision puede ser observada en el hecho de
que ellas ya hayan o no incorporado esta concepcion a sus actividades y a la gestion del
negocio. Para identificar esta postura, buscamos contestar para cada empresa las siguientes
cuestiones:
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1. ¢La empresa posee su vision, mision y valores/filosofia orientadas hacia los principios de
la sostenibilidad?

Para contestar a esta pregunta, verificamos si la empresa posee Vision, Mision y Valores, y
si presentan en la descripcion de los mismos elementos y palabras que comprueben que la
empresa direcciona su actuacion y gestion hacia el concepto de sostenibilidad y RSE.
Buscamos identificar en dichos items si habia palabras y expresiones que tengan en cuenta:
sostenibilidad, responsabilidad social, compromiso con la preservacion del medio ambiente,
desarrollo local (de la comunidad donde estd ubicada la empresa), desarrollo y
seguridad/salud de sus trabajadores, enfoque hacia la creacion de valor y todos los demas
elementos identificadores que pueden reflejar que la empresa considera las cuestiones
sociales, ambientales y econdmicas en su estrategia y vision de negocio propuesta en sus
elementos dirigentes (Visidn, Mision y Valores).

2. ¢La empresa desarrolla actualmente actividades que inducen a la sostenibilidad?

Para contestar a esta pregunta, verificamos las informaciones disponibles en la pagina web
de las empresas y las noticias publicadas en los distintos medios de comunicacion. En la
pagina web, miramos si habia un espacio destinado a la divulgacién de las acciones de las
empresas en el area de la sostenibilidad, y especificamente buscamos identificar si las
secciones dedicadas a ello estaban nombradas bajo el concepto Responsabilidad Social o
Sostenibilidad. Para las busquedas en las publicaciones de terceros, el objetivo era
complementar las informaciones obtenidas en las paginas web y también descubrir en estas
fuentes secundarias si las empresas adoptan practicas de sostenibilidad y RSE en el caso de
que esta informacion no esté disponible en su pagina web.

3. ¢La empresa posee certificaciones y/o sistemas de gestion integrados? ¢ Cuéles?

Verificamos si las empresas poseen las principales certificaciones actualmente aceptadas y
muchas veces exigidas por el mercado: ISO 9001, ISO 14001, OHSAS 18001 y otras
certificaciones especificas para el sector de logistica (SASSMAQ, ISM, ISPS Code, etc).
Verificamos también si la empresa adopta algun tipo de sistema de gestion integrado.

4. ¢La empresa posee una politica de calidad, politica ambiental, politica de
salud/seguridad y politica de RSE?

Para contestar a esta pregunta, verificamos si las empresas poseen una politica formal de
calidad, ambiental, salud/seguridad y RSE. En general, las empresas suelen divulgar sus
politicas en su pagina web y en sus memorias de gestibn/memorias de RSE, y estas fueron
nuestras principales fuentes. El hecho de que las empresas poseen acciones y practicas que
comprueben su preocupacion por estos temas no fue valido a la hora de considerar que ellas
poseen 0 no dichas politicas. Solo se considerd para esta cuestion si las empresas de facto
poseen una politica formal para estas areas citadas, conocidas por toda la organizacion, por

80



Capitulo 5: Estudio de caso - Induccién de la sostenibilidad en las empresas de logistica y transporte
brasilefias

la direccidn, y por lo tanto, actian como politicas que dirigen la actividad empresarial y la
toma de decisiones.

5. ¢La empresa posee memorias de sostenibilidad o documento similar que refleje sus
acciones y conductas enfocadas hacia la sostenibilidad?

6. ¢La empresa posee un codigo de conducta?

Para contestar a las cuestiones 5 y 6, verificamos si en la pagina web de las empresas estaban
disponibles al pablico memorias de sostenibilidad, balances sociales, memorias de gestion y
codigos de conducta (o de ética). Verificamos también las paginas web de terceros que
divulgan estos tipos de documentos. Miramos a la pagina del GRI y de institutos y
Asociaciones que actuan en el area de RSE vy sostenibilidad y que posee estos tipos de
informaciones, pues las organizaciones en general, cuando elaboran esto tipo de material,
suelen divulgarlo en varios medios de comunicacion.

Dado la limitacion de no ser posible realizar entrevistas y observaciones presenciales en las
empresas estudiadas, pues las mismas estan ubicadas en Brasil, y dado también que hay una
dificultad de conseguir que los trabajadores contesten a preguntas y cuestionarios para fines
academicos por restricciones fijadas por las politicas de privacidad de datos que posee
actualmente las empresas en este pais, la principal fuente de informacidn para contestar a
estas preguntas fue la pagina web institucional de cada organizacion, las memorias de
sostenibilidad, balances sociales, c6digos de conducta, publicaciones de terceros sobre
dichas empresas. Estas fuentes de informacion fueron utilizadas para contestar a las
cuestiones de esta etapa del estudio de caso, y en los casos de empresas que no poseian
alguna de las informaciones necesarias para contestar a dichas cuestiones, el procedimiento
adoptado fue ponerse en contacto con la empresas a través de correo electrénico (correos
direccionados al sector de RRHH, Gestion Empresarial, Comunicacion
Institucional/Asesoria de Prensa y Responsabilidad Social) y Ilamadas telefénicas.

b) Descripcion de la etapa 2

Después de haber analizado las 20 empresas brasilefias del sector de logistica y transporte
seleccionadas para el estudio de caso en la etapa 1 e identificar elementos que permitan
describir la vision de sostenibilidad de dichas organizaciones a través de las 6 cuestiones
propuestas, lo propuesto para la etapa 2 fue identificar entre estas 20 compafias descriptas
las que se destacan por su nivel de aplicacion del tema de la sostenibilidad en su estrategia
de negocio. El objetivo de la etapa 2 del trabajo fue, por lo tanto, identificar, describir y
analizar la induccion de las préacticas de sostenibilidad en la actividad empresarial de algunas
de las empresas listadas para este estudio de caso.
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Para seleccionar las empresas para la etapa 2, el criterio utilizado fue basado en la respuesta
de cada una de ellas a la cuestion 5 de la etapa 1 del estudio, que buscaba identificar si las
mismas poseian memorias de sostenibilidad o documento similar que refleje sus acciones y
conductas enfocadas hacia la sostenibilidad. Elegimos este criterio porque comprendemos
que las organizaciones que ya poseen practicas e induccion de los aspectos de la
sostenibilidad en su estrategia y que adoptan su gestion la elaboracion de memorias de
sostenibilidad estan en un nivel de madurez considerable, pues es a traves de este documento
que las compariias pueden exponer informaciones acerca de su desempefio social, ambiental
y econdmico basado en la vision de la triple cuenta de resultados de la cual hablamos en el
marco tedrico de este proyecto.

En este sentido, ademas de considerar las empresas que elaboran memorias de sostenibilidad
para esta seleccion, decidimos incorporar a este criterio la siguiente condicion: que las
compafiias que elaboren dicho material lo haga bajo las directrices del GRI, por el hecho de
que estas son las directrices actualmente méas aceptadas a nivel mundial y que se constituye
un modelo ejemplar a través del cual las compafiias pueden medir su desempefio bajo la
triple cuenta de resultados, comunicar los impactos positivos y negativos de la sostenibilidad
en su negocio — y asi establecer una comunicacion transparente con sus stakeholders - ,
gestionar cambios necesarios reflejados por los resultados de los indicadores de gestion
propuestos en el modelo, entre otros beneficios. Entendemos que las empresas que adoptan
el modelo de gestién de la RSE y sostenibilidad bajo las directrices del GRI poseen un
direccionamiento mas claro cuanto a la vinculacion entre los elementos de la triple cuenta de
resultados.

Teniendo en cuenta estos criterios, de las 20 empresas listadas en la etapa 1 del estudio, solo
4 de ellas elaboran memorias de sostenibilidad bajo las directrices del GRI: Portonave,
Santos Brasil, Julio Simdes Logistica (JSL) y Ecorodovias. De estas 4 compafiias, 2 de ellas
— Santos Brasil y Ecorodovias -, publican sus memorias en el GRI, y las otras 2 dos siguen
las directrices del GRI en la elaboracion de este material, pero aun no publican en el GRI.
Por ello, las empresas seleccionadas para la etapa 2 del estudio son estas listadas por cumplir
los criterios fijados — elaborar sus memorias de sostenibilidad bajo las directrices del GRI.

En el capitulo 6, cumpliremos para cada una de estas compaiiias los siguientes objetivos:

1. Identificar cbmo las empresas inducen elementos y conceptos de la sostenibilidad en
su negocio;

2. ldentificar y clasificar el conjunto de préacticas de sostenibilidad adoptadas por las
empresas en la dimensiones social, ambiental y econdmica.
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5.2. Etapa 1 del Estudio de Caso: Andlisis de la induccion de la sostenibilidad en las 20
mayores empresas de logistica y transportes de Brasil

5.2.1. Breve descripcion de las empresas analizadas

En este apartado, describiremos de forma breve cada empresa seleccionada para este estudio
de caso. Aqui listaremos y describiremos sélo 16 de las 20 empresas, pues en la etapa 2 del
estudio las 4 compafiias restantes serdn analizadas y alli describiremos el historico de las
mismas.

1. América Latina Logistica (ALL): Fundada en 1997, la mayor empresa de
servicios independientes de logistica en América del Sur, que opera de manera
integrada, la carretera y el ferrocarril, con varios clientes en paises como Brasil y
Argentina. Creciendo a un promedio de 20% por afio, la compafila cuenta
actualmente con cerca de 8.500 empleados directos. La compafiia tiene tres
segmentos de negocio: productos agricolas, productos industriales y transporte por
carretera.

2. Grupo Aguia Branca: Fundado en 1946, el Grupo Aguia Blanca es uno de los
mayores conglomerados empresariales de transporte y logistica del pais. EI Grupo
opera nacionalmente en los servicios de transporte aéreo y terrestre de pasajeros, en
la logistica de mercancias y en el comercio y distribucion de vehiculos. La compafiia
cuenta con cerca de 11.000 empleados y una flota de casi 6.700 vehiculos y 100
aviones.

3. Tegma: Fundada en 1969, la empresa opera en Brasil y Venezuela en 4 areas -
servicios logisticos y transporte para el sector automovilistico, transporte por
carretera y almacenamiento y gestion de existencias.

4. Grupo Sada: Fue fundada en 1976 para operar en la gestion de existencias y en
logistica y distribucion de automdviles en los modales terrestre y maritimo.
Actualmente posee una flota de 478 vehiculos propios y 1.272 vehiculos de
terceros/agregados.

5. Rapiddao Cometa: La empresa actla desde hace 69 afios como proveedor de
soluciones logisticas y transporte de mercancias en los modales terrestre y aéreo.
Opera en todo el pais y cuenta con 8.000 trabajadores, méas de 3.000 vehiculos y mas
de 17.000 clientes activos, y realiza transportes de cargas hacia 220 paises.

6. Braspress: Fundada en 1977, esta empresa se convirtio en la mayor compafiia de
transportes de orden y de farmacos/cosméticos en los modales terrestre y aéreo. Hoy
opera a nivel nacional con mas de 100 sucursales y 60.000 clientes activos. Su fuerza
de trabajo incluye mas de 7.000 empleados directos y 2.000 terceros. En total, la
empresa cuenta con mas de 2.000 vehiculos (70% son propios y el 30% de terceros).
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7. Log-In: la empresa fue creada en 2007 para ofrecer soluciones integradas de
logistica, especializada en las operaciones logisticas de cabotaje entre Brasil y otros
paises de Sudamérica. Actualmente ofrece servicios de navegacion costera,
planeamiento de soluciones logisticas, operaciones portuarias de contenedores,
servicios en terminales intermodales y transporte terrestre de contenedores.

8. AGV: Fundada en 1998, la compafiia actualmente es uno de los principales
proveedores de inteligencia y operacion logistica del pais, diferenciandose en el
mercado por su agilidad, experiencia tecnoldgica y la confianza, agregando valor a
toda la cadena de la cadena de suministro de sus clientes. Actualmente opera en el
transporte y distribucion de mercancias, logistica inversa, almacenaje y gestion de
existencias y asesoria en operaciones de importacion/exportacion.

9. Atlas Transportes: Atlas Transporte es una empresa actlia desde hace 60 afios en
el sector de transporte y logistica de mercancias a través del modal aéreo y terrestre,
ademas de desarrollar soluciones logisticas a sus clientes. Actla en todo el pais y esta
entre las mayores empresas de servicios logisticos de Brasil.

10. Coopercarga: Coorpercarga es una asociacion creada en 1990 por 143 pequefios
transportistas. Actualmente opera como operador logistico, realiza distribucion
urbana, soluciones logisticas y operaciones especiales (sector forestal, operacion con
contenedores y distribucion de alimentos) en Brasil y Argentina, con mas de 60
unidades logisticas, mas de 3.500 trabajadores y una flota de 1.700 camiones.

11. Grupo Gafor: Este grupo fue creado en 1951 para actuar inicialmente en el sector
de transporte terrestre de mercancias, pero a lo largo de los afios el grupo expandio
sus negocios y hoy actla en el segmento de logistica, produccion y comercializacion
de peliculas autoadhesivas y papeles, distribucién de productos quimicos, bienes
raices y la agricultura. Posee cerca de 4.500 trabajadores y actla en todo territorio
sudamericano.

12. Expresso Nepomuceno: La empresa fue fundada en 1959, y después de méas de
50 afios, la institucion se encuentra entre las principales empresas de logistica en
Brasil. El grupo cuenta actualmente con 17 sucursales distribuidas en 9 estados de la
federacion, una cartera de aproximadamente 1.200 clientes, mas de 2.200 empleados
y mas de 1.300 vehiculos que se dedican a la distribucidn de mercancias.

13. Petrovia: Petrovia es una empresa distribuidora de combustible creada en 1998.
Actualmente posee una red de mas de 40 gasolineras y mas de 500 activos en la
region Noreste de Brasil con el objetivo de comercializar, almacenar y distribuir
combustibles derivados del petroleo/alcohol/biocombustibles.

14. Norsul: En funcionamiento desde 1963, Norsul es una de las empresas lider en
Brasil en la en rama de la navegacion privada. Norsul se especializo en el transporte
de carga a granel, neo-granel y carga general, tanto en cabotaje como en operaciones
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y transportes de largo curso. La Compafiia actualmente opera comercialmente y
técnicamente 28 buques: 7 graneleros (5 de bandera brasilefia, de los cuales 4 son
propios), 3 buques multiuso (2 de bandera brasilefia) y convoyes oceanicos (todos
con bandera brasilefia) compuestos de 6 remolcadores y 12 barcazas.

15. Transauto: Fundada en 1959, la empresa adquiri6 tradicion y liderazgo en el
mercado brasilefio como una empresa especializada en el transporte y distribucion de
vehiculos. Sus unidades estan ubicadas en zonas cercanas a los principales
fabricantes de automdviles nacionales. Esto optimiza su capacidad de carga, que esta
a punto de alcanzar el hito de 310.000 vehiculos al afio.

16. Dalgoquio: La empresa fue creada en 1968, y hoy actla en el transporte de
productos peligrosos, cargas en general y almacenaje de mercancias en Brasil y
Argentina.

5.2.2. Andlisis de las cuestiones del estudio de caso

En esta primera etapa del estudio de caso sobre la induccién de las practicas de la
sostenibilidad en las empresas de Logistica y Transportes brasilefias, como ya hemos
descrito, analizaremos 20 empresas seleccionadas entre las mayores compariias de Brasil con
base en su receta liquida.

Para este andlisis, buscamos contestar para cada empresa estudiada las 6 cuestiones listadas
en el apartado de la metodologia del estudio donde describimos las dos etapas de dicho
estudio. En la tabla 5.2. tenemos las informaciones encontradas para cada compafiia, las
cuales analizaremos a continuacion para verificar el nivel de madurez de este grupo de
empresas en cuanto a la adopcion de la sostenibilidad en sus estrategias empresariales.

Como objetivo principal a ser cumplido en esta etapa del estudio, tenemos:
1. Verificar si las empresas de logistica y transporte brasilefias analizadas, como parte

de la cadena de suministros nacional, poseen una vision de los conceptos y elementos
de la sostenibilidad;
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Empresas seleccionadas

Cuestion 1

éLa empresa posee su vison, misién y
valores/filosofia orientadas hacia los
principios de la sostenibilidad?

Cuestion 2

¢La empresa desarrolla
actualmente actividades que
inducen a la sostenibilidad?

Cuestion 3

éLa empresa posee certificaciones y/o sistemas
de gestién integrados? ¢Cudles?

Cuestion 4

¢éLa empresa posee una politica de calidad, politica
ambiental, politica de salud/seguridad y politica de
RSE?

Cuestién 5 Cuestién 6
¢éLa empresa posee memorias de sostenibilidad o
documento similar que refleje sus acciones y
conductas enfocadas hacia la sostenibilidad?

éLa empresa
posee un codigo
de conducta?

OHSAS 18001 / SASSMAQ / I1SO 9001

Si. Politica de Calidad, Politica de Salud y Seguridad,

Si. Sigue directrices de Ibase, pero esta

1 ALL América Latina Log. Si Si N B R preparanddse para publicar Memarias de Si
Sist de Gestion Int ol Politica Ambiental.
istema ce Gestion Integraclo olitica Ambienta Sostenibilidad bajo las directrices del GRI.
. . . 1S0 9001 / ISO 14001 / OHSAS 18001 / Si. Politica de Gestién Integrada (Calidad, Salud, .
2 Grupo Aguia Branca = Sl Sistema de Gestién Integrado Seguridad, Medio Ambiente y Actuacién Social) b S
1SO 9001 / 1SO 14001 / SASSMA Siste Si. Politica de Gestién Inty da (Calidad, Salud
3 IsL Si Si / .. / ) e - Fotitica ge ?S fon e‘hgra a(. FIMERhERITTY Si. Sigue las directrices del GRI Si
de Gestidn Integrado Seguridad, Medio Ambiente).
4 |Grupo EcoRodovias si i ISO 9001 / 1SO 14001 / OHSAS 18001 Si. Politica de Gestidn Integrada (Ambiental, Si. Sigue las directrices del GRI y publica su si
B SASSMAQ. / Sistema de Gestién Integrado Calidad, RSE, Salud y Seguridad) memoria en GRI
. . ISO 9001 / 1SO 14001 / SASSMAQ Sistema de . Politica de Gestion Integrada (Ambiental,
5 Tegma Si Si . : : No
Gestion Integrado Calidad, RSE, Salud y Seguridad)
IS0 9001 / 1SO 14001 / OHSAS 18001 Si. Politica de Gestion Integrada (Calidad, Medio si. i las directri del GRI bli
1. Sigue las directrices de ublica su
6 Santos Brasil Part. Si Si SASSMAQ / ISPS Code / Sistema de Gestién Ambiente, Salud y Seguridad y Politica de € ) Ye Si
" memoria en GRI
Integrado Sustentabilidad)
Grupo Sada Sin evidencias Si 1S0 5001 Politica de Calidad. No No
Posee un listado
Si. Politica de Calidad, Politica de Salud y 5 idad . . . . -
8 Rapiddo Cometa Si, pero con enfoque financiero Si IS0 9001 / 150 14001 / OHSAS 18001 - Politica de a_l ac, POl ‘,E,a ° afj ¥ segurica Si. Balance Social con directrices propias. de principios
ocupacional y Politica Ambiental .
éticos
9 Braspress Si, pero con enfoque financiero Si No No No Si
B . . . No. Hay a penas una citacion muy resumida de
Si. P Politica de Calidad, Politica de Salud ., . .
10 Log-n si si 1509001 / 15014001 / SASSMAQ, / ISPSCode  ~ Cooe oneace Laidad, Foutica Ce SAUCY | ciones de RSE en el relatdrio de administracion si
Seguridad, Politica Ambiental.
anual
" y
11 AGV si si SCRO0LI RSSO RStemalinteaiadolts Si. Politica de Calidad No i
Gestién
12 | Atlas Transportes Si, pero con enfoque financiero Si 1SO 9001 Si. Politica de Calidad No No
B | @ s sl 109001 / SASSMAQ / Balanced Scorecard Si. Politica de Calidat':I{ Politica'de Salud y Seguridad | Posee una secciér? Fspeci?\ en su Memoria Anual No
y Politica Ambiental. de Gestion dedicada a la RSE
14 Grupo Gafor Si Si 1SO 9001 / SASSMAQ Si. Politica de Calidad, Politica de Seguridad. No No
15 | Expresso Nepomuceno Si Si 1SO 9001 / SASSMAQ Si. Politica de Calidad No Si
1SO 9001 / 1SO 14001 / 1SPSCod Sist:
. . ) / / i ,'s ema Si. Politica de Gestién Integrada : . . .
16 Portonave Si Si de Gestidn Integrado / Fase de preparacién para (Ambiental/Calidad/Salud y Seguridad/RSE) Si. Sigue las directrices del GRI Si
recibir la certificacién OHSAS 18001 s :
17 Petrovia Si Si 1S0O 9001 Si. Politica Integrada (Ambiental/Calidad/RSE) No Si
18 | Norsul Sin evidencias Sin evidencias ISM / 15PS Si. Politica de Gestidn Integrada (Seguridad y No No
Ambiental)
IS0 9001 / P i6 lantar la 1SO
19 Transauto i si L seEsdinreiimelantaky Si. Politica de Calidad. No Si
14001
Si, pero solo
20 | Dalgoquio Si Si IS0 9001 / SASSMAQ Si. Politica de Calidad y Politica Ambiental. No para los

conductores

Tabla 5.2. Identificacion de la induccidn de la Sostenibilidad en las empresas de Logistica y Transporte brasilefias (Elaboracion propia).
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Cuestion 1: ;La empresa posee su vision, mision y valores/filosofia orientadas hacia los
principios de la sostenibilidad?

De las informaciones obtenidas para contestar a esta pregunta, 2 (10%) de las 20 empresas
analizadas no poseian evidencias y datos sobre vision, mision y valores. De las 18 quedan, 3
(15%) de ellas poseen dichos elementos de la estrategia empresarial orientados hacia la
sostenibilidad y la triple cuenta de resultados de la RSE, pero que estan enfocados en la
dimensién econdmica, al crecimiento y generacion de riqueza al negocio, aunque que
también consideren las demés patas de la RSE. Identificamos también que las empresas
restantes (15 empresas — 75% de la muestra), poseen su vision, mision y valores
direccionados y motivados por los principios e ideales propuestos por la RSE en sus
dimensiones social, ambiental y econdmica.

Identificamos que estas 15 empresas que poseen estos elementos que direccionan su
estrategia empresarial (vision/mision/valores) orientados hacia la sostenibilidad de sus
negocios demuestran la preocupacion en desarrollar sus actividades y operaciones no sélo
para generar valor y riqueza a sus acciones y duefios, sino que perciben claramente el reto de
la sostenibilidad para el futuro de sus negocios, y desean, ademas de generar valor a dichos
inversores — ya que esta es una de las funciones primordiales de las compaiiias en el
concepto de la actividad empresarial — desean crear valor sostenible a todos los relacionados
con la cadena de suministros, que engloba el conjunto de sus stakeholders o grupos de
interés — sociedad, gobierno, trabajadores, proveedores, comunidad, etc. — . En las
informaciones obtenidas, encontramos en la visién/mision/valores de las compaiiias la
presencia de palabras y expresiones como: responsabilidad social, desarrollo sostenible de
los negocios, contribucion al desarrollo de la comunidad local, sostenibilidad, satisfaccion de
los stakeholders, preservacion y respeto medio ambiente, uso de principios éticos y
transparencia, maximizacion de resultados financieros, excelencia operacional/calidad, etc.
Estas consideraciones nos muestran que la sostenibilidad esta presente en la estrategia de
estas compaiiias.

Es posible percibir que la vision, mision y valores son elementos de fundamental
importancia en la direccion y planes estratégicos/futuros a ser considerados en el mapa
estratégico de las compafiias. La vision describe el principal objetivo y/o meta que quiere
alcanzar la empresa en su labor y actuacion en el mercado. La mision de la compafiia define
a qué tipo de negocio ella se dedica, el publico al cual se destina, define cual su razén de ser,
sus diferenciales competitivos, qué imagen desea tener, etc. Ya los valores representa un
conjunto de principios éticos y creencias que describen y direccionan la forma de la
organizacion trabajar (la cultura) para alcanzar su vision. Estos tres elementos estan dirigidos
a contribuir al cumplimento de los objetivos estratégicos fijados por las organizaciones, y
por esta razon, consideramos que una empresa que desea direccionar su actuacion
considerando el reto de sostenibilidad necesita tener en cuenta la gestion sostenible basada
en la triple cuenta de resultados a la hora de elaborar su plan estratégico y a la hora de
actualizar su vision, mision y valores.
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Cuestion 2: ¢La empresa desarrolla actualmente actividades que inducen a la sostenibilidad?

Para contestar a esta pregunta, analizamos sobre todo las paginas web de las empresas y
algunas noticias de periodicos y revistas, e identificamos que todas ellas desarrollan
actividades y adoptan practicas que visan incorporar al negocio la vision de la
Responsabilidad Social Empresarial en las dimensiones social, ambiental y econdmica,
aunque no todas realizan actividades en las tres dimensiones de la RSE.

En la dimension social, vemos que ain hay una vision de que la responsabilidad social de
las empresas estd vinculada y enfocada a practicas de filantropia, causas y problemas
sociales. Esta vision estd presente en las empresas que empiezan ahora a incorporar la RSE
en sus negocios, y que por lo tanto aln estdn en sus primeros contactos con la propuesta
presentada por el concepto de la RSE. Identificamos también que las empresas que ya actlian
a mas tiempo en la incorporacién de dichos conceptos a su estrategia empresarial poseen una
concepcion mas clara de la amplitud de la pata social de triple cuenta de resultados, y por lo
tanto van mas alla de las practicas de filantropia: A nivel externo, desarrollan actividades de
voluntariado corporativo, invierte en la formacién profesional y educacién de la comunidad
local, promueve la cultura local y inclusion social (a través del deporte, informética, danza,
arte, etc.), poseen una preocupacion con el desarrollo econdmico y social de la comunidad y
region donde estd ubicada — prioridad en contratar trabajadores y proveedores locales —
entre otras acciones; Y a nivel interno, poseen la vision de garantizar un ambiente seguro y
justo de trabajo, enfocando sus acciones de gestion de recursos humanos hacia el desarrollo
de sus trabajadores, ofrecimiento de beneficios, respeto a los derechos humanos, etc.

Ya en la dimensién ambiental, percibimos que las acciones de las empresas analizadas
estan enfocadas sobre todo a la gestion de las emisiones de gases de efecto invernadero
(GEL), pues teniendo en cuenta que son empresas de logistica y transporte, y que por lo tanto
utilizan muchos vehiculos en sus operaciones y estan clasificadas como las que mas
contaminan el aire y que consumen una gran cantidad de combustible. Las empresas también
desarrollan actividades relacionadas con la gestion de los residuos y del uso de los recursos
naturales. ldentificamos una tendencia de las empresas de este sector a enfocar hacia la
gestion ambiental por esta razdn presente anteriormente de que son responsables por generar
muchos impactos medioambientales.

Por fin, en la dimension financiera, queda claro que la preocupacion de las compafiias
analizadas con la eficiente gestién financiera y con la maximizacion de los resultados
econdmicos, factores de son de fundamental importancia pata manutencion y crecimiento del
negocio. Estas empresas, como apoyo a esta busqueda por creacién de valor, adoptan
herramientas y sistemas de gestion integrada, buscan obtener certificaciones en el ambito de
la calidad (ISO 9001), medio ambiente (ISO 14001) y salud/seguridad (OHSAS 18001),
adoptan précticas de gobernanza corporativa, herramientas de gestion de los riesgos,
invierten en la modernizacion de sus instalaciones y en la expansion del negocio (generando
renta y desarrollo economico y social de las comunidades donde esté ubicada), etc.
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Cuestion 3: ;La empresa posee certificaciones y/o sistemas de gestion integrados? ¢ Cuales?

20
18
16
14
12
10

18 (90%)

11 (55%)
9 (45%)

8 (40%)

o N OB~ Oy

I1SO 9001 1SO 14001 OHSAS 18001 SASSMAQ Gestion
Integrada

Figura 5.1. Certificaciones obtenidas por las empresas analizadas (Elaboracién propia)

Para esta cuestion, los resultados obtenidos estan destacados en la figura 5.1. Vemos que casi
la totalidad de las empresas analizadas poseen la certificacion 1SO 9001 — un total de 18
compafiias (90%), a través de la cual es posible a dichas empresas ofrecer productos y
servicios que satisfagan los requisitos y necesidades de los clientes con criterios y estandares
de calidad orientados hacia la eficiencia operacional y mejora continua de sus procesos.
También identificamos que 8 de las empresas (40%) poseen la certificacion 1SO 14001,
importante herramienta para el establecimiento de un Sistema de Gestion Ambiental que
oriente a las empresas hacia la correcta gestion de los impactos ambientales generados por
sus operaciones. Todas las organizaciones analizadas que poseen la 1ISO 14001 también
poseen la 1ISO 9001.

En las informaciones obtenidas, identificamos que solo 5 (25%) de las 20 empresas
estudiadas poseen la certificacion OHSAS 18001, que especifica los requisitos para un
sistema de gestion de la Seguridad y Salud en el Trabajo, y es una herramienta fundamental
para garantizar las condiciones adecuadas de trabajo a los trabajadores. Ademas,
identificamos que 11 (55%) de las 20 empresas poseen la certificacion SASSMAQ, que es
un Sistema de Evaluacién de Seguridad, Salud, Medio Ambiente y Calidad aplicado a la
logistica de productos quimicos con el objetivo de reducir ao minimo los riesgos
provenientes de las actividades de transporte y distribucién de dichos productos.

Por fin, como aspecto de fundamental relevancia, identificamos también que 9 (45%) de las
20 empresas poseen un sistema de gestion integrado de las variables que son de interés para
la sostenibilidad del negocio: la calidad, la gestibn medioambiental y la seguridad/salud
ocupacional. La gestion integrada de estos aspectos permite a las empresas respondieren a
las nuevas exigencias de los mercados de consumo, de la sociedad, que estan orientados
hacia la vision de que ellas necesitan actuar a través de procesos productivos sostenibles,
capaces de crear valor sostenible a lo largo del tiempo a todos sus grupos de interes.
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Cuestion 4: ;La empresa posee una politica de calidad, politica ambiental, politica de
salud/seguridad y politica de RSE?

18 (90%)

13 (65%) 12 (60%)
(]

6 (30%)

Calidad Medio Ambiente Salud y Seguridad RSEy
Sostenibilidad

Figura 5.2. Politicas adoptadas por las empresas analizadas (Elaboracion propia)

En la figura 5.2, vemos que 18 (90%) de las 20 empresas analizadas poseen una politica de
calidad. Este nimero es lo mismo de las empresas que poseen la 1ISO 9001 (véase cuestion
3), ya que en las directrices de dicha certificacion esta la creacion de una politica de calidad
por parte de la alta direccion de la organizacién. En la cuestion medioambiental, 13 (65%) de
las 20 compariias poseen una politica orientada hacia la gestiobn ambiental. Si comparamos
este numero con la cantidad de empresas que poseen la ISO 14001, vemos que s6lo 8 (40%)
empresas poseen esta certificacion (véase cuestion 3), pero 13 (65%) empresas entre las
estudiadas posee una politica de medio ambiente, aunque no todas poseen la ISO 14001, lo
gue nos muestra una preocupacion de dichas compafiias en la gestién adecuada de los
impactos que generan al medio ambiente.

Ademas, identificamos que 12 de las empresas (60%) poseen una politica orientada hacia la
gestion de la seguridad y salud ocupacional de sus trabajadores. Esta preocupacién es de
fundamental importante, pues sabemos que las operaciones logisticas de almacenamiento,
manipulacion, transporte y distribucion de mercancias realizadas por estas compafiias
ofrecen muchos riesgos a la integridad fisica de los trabajadores. Ya en el tema de la RSE y
Sostenibilidad, identificamos que s6lo 6 (30%) compafiias poseen una politica y directrices
gue orientan sus conductas Yy estrategias empresariales hacia la creacion de valor sostenible a
los negocios.

Destacamos de los resultados obtenidos que gran parte de las empresas tienen una
preocupacion en fijar politicas que actien como orientadores de tus acciones en el ambito de
la gestién de la calidad, del medio ambiente y de la salud/seguridad, pero pocas de ellas (s6lo
6 de las 20 compafiias) presentan directrices claras que visen orientar su gestion estratégica
hacia los principios y valores sostenibles, aunque todas ellas desarrollan actividades que
inducen de alguna manera la sostenibilidad en sus operaciones, como ya hemos visto en la
cuestion 2.
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Cuestion 5: ¢La empresa posee memorias de sostenibilidad o documento similar que refleje
sus acciones y conductas enfocadas hacia la sostenibilidad?

20
18
16
14 12 (60%)
12
10
8
6
4 2 (10%)
2
0
Posse Memoria de No posee Memoria de Posee seccion dedicada a
Sotenibilidad o Sotenibilidad la RSE en su Memoria
documento similar Anual de Gestion

Figura 5.3. Situacion de las empresas analizadas cuanto a la elaboracién de memorias de sustenibilidad
(Elaboracién propia)

Del resultado presentado en la figura 5.3, vemos que de las 20 empresas analizadas, sélo 6
(30%) de ellas elaboran memorias de sostenibilidad, y entre estas, 1 (una) sigue directrices
propia para dicha elaboracién, 1 (una) sigue las directrices establecidas por Ibase (Instituto
Brasilefio de Andlisis Sociales y Econdmicas), y las otras 4 siguen las directrices y
orientaciones de Global Reporting Iniciative (GRI) — pero sélo 2 de estas 4 la publican
efectivamente en GRI anualmente. Ademas, 12 (60%) de las empresas no posee memorias
de sostenibilidad, aunque, como ya hemos visto en la cuestion 2, desarrollan acciones y
practicas de induccion de la sostenibilidad en sus negocios. Y por fin, 2 de las empresas
analizadas (10%), aunque que no posean memorias de sostenibilidad, tienen un apartado en
su memoria anual de gestion dedicado a describir las actividades y resultados alcanzados en
el &mbito de la RSE.

Destacamos del resultado obtenido en esta pregunta la pequefia cantidad de compafiias que
elaboran memorias de sostenibilidad. Ya hemos visto que dicho documento de muy
importante en la gestion sostenible de la empresa, pues expone informacion acerca del
desempefio econdémico, ambiental, social y de gobierno de una organizacion, y que, por lo
tanto, es la plataforma clave para comunicar impactos de sostenibilidad positivos y
negativos, y para capturar informacion que pueda influir en la politica de la organizacion, su
estrategia y sus operaciones de manera continua (GRI). De las 20 compafiias estudiadas, s6lo
4 de ellas (20%) utilizan esta herramienta tan eficiente y que actualmente es la referencia
mundial en el tema. Reconocemos que la propuesta del GRI de gestionar la RSE y la
induccion de las practicas sostenibles en las empresas a travées indicadores de desempefio se
ha convertido en una estrategia que las empresas deben utilizar para medir su evolucion en el
tema de da gestion sostenible. La medicion de los resultados obtenidos es una de las mejores
formas de se descubrir los puntos donde se hay que mejorar y avanzar.
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Cuestion 6: ¢La empresa posee un codigo de conducta?
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Figura 5.4. Cantidad de empresas que poseen o no un Cédigo de Conducta (Elaboracién propia)

Los resultados destacados en la figura 5.4. nos muestran que 13 de las 20 empresas
estudiadas (65%) poseen un codigo de conducta, elaborados voluntariamente y que expresan
una serie de directrices y principios éticos de conducta adoptados por ellas y por sus
trabajadores a nivel interno y en las relaciones externas con sus stakeholders o grupos de
interés. Las empresas afirman que todos los trabajadores y proveedores conocen dicho
codigo de conducta, y cuando son contratados, son direccionados a un momento de
integracion donde se les presentan este documento, y ellos firman un compromiso en cumplir
con estos principios de conducta ética y transparentes adoptados por la empresa.

En el anélisis de las informaciones, no identificamos la adopcion de un codigo de conducta
en 5 de las 20 empresas analizadas (25%). De las otras dos empresas que quedan de las 20,
una de ellas, aunque no posea un cédigo de conducta, posee un listado de principios éticos
que sirven como guia de su actuacion orientada hacia la ética y la transparencia, y en la otra
empresa lo que conseguimos identificar fue que ella s6lo posee cdédigo de conducta
direccionado a los conductores.

Vemos, por lo tanto, que mas de la mitad de las empresas analizadas ya llevan a cabo el uso
de un Cédigo de Conducta o posee listado de principios éticos, lo que indica un buen avance
hacia la induccién de précticas y visiéon de sostenibilidad en los negocios y su actuacion a
través de la construccion de relaciones y conductas alineadas con las directrices éticas que
son tan fundamentales para el crecimiento de las empresas, que estara basado en la
transparencia, justicia y equidad. Es a través de los codigos de conducta también que estas
compafiias listan cuestiones fundamentales orientadas hacia la sostenibilidad: normas para
las relaciones transparentes y sostenibles con los grupos de interés de la empresa, cuestiones
relacionadas con los derechos humanos — trabajo infantil, explotacion, discriminacion,
diversidad de género — conducta contra la corrupcion, cumplimiento de la legislacion, etc.
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5.3. Conclusiones

A través de las 6 cuestiones presentadas anteriormente con el objetivo de verificar si las 20
empresas de logistica y transporte brasilefias analizadas, como parte de la cadena de
suministros nacional, poseen una vision de los conceptos y elementos de la sostenibilidad, se
puede llegar a las siguientes conclusiones:

1.

Todas las empresas analizadas (de las cuales conseguimos informaciones) poseen su
visién, mision y valores - que son elementos fundamentales en la estrategia
empresarial - orientados por principios y convicciones direccionadas hacia la
sostenibilidad y la RSE;

Las 20 compaiiias adoptan practicas y actividades que inducen la sostenibilidad en
los negocios en las dimensiones social, ambiental y econdémica, y se nota una
centralidad de las acciones en la sostenibilidad medioambiental por el gran impacto
ambiental generado por las operaciones logisticas (sobre todo por las emisiones,
consumo de combustibles y generacion de residuos — estd son las area de
concentracion de las acciones de las empresas);

En el tema de las certificaciones, casi la totalidad de las empresas posee la ISO 9001,
y menos de la mitad de ellas poseen la ISO 14001 y OHSAS 18001, lo que nos
muestra una centralidad en las acciones orientadas hacia la gestion de la calidad y de
la eficiencia operacional (la mejora continua) proporcionadas por las directrices de la
ISO 9001, teniendo en cuenta que esta certificacion es una de las principales exigidas
actualmente por el mercado y que confiere a las empresas mejores condiciones de
atender a los requisitos calidad de sus clientes;

A pesar de pocas empresas adoptaren la 1ISO 14001, parte de las compafiias posee una
politica con directrices para la gestion medioambiental, lo que comprueba la
preocupacion de dichas compafiias con la mitigacion de los impactos ambientales
generados por sus operaciones;

Pocas empresas poseen una politica de RSE y sostenibilidad, aunque todas adoptan
practicas que inducen sus negocios a la creacion de valor sostenible, pero con el
desarrollo de la aplicaciéon de la RSE, vemos que la creacion de una politica para
apoyar la actuacién sostenible surge como una herramienta importante;

Las empresas estudiadas muestran una preocupacion en desarrollar politicas y
acciones para promover la salud y la seguridad ocupacional, aunque pocas de
compafiias posean la certificacion OHSAS 18001, que es una herramienta muy
importante en la promocion de un ambiente laboral seguro;

Un pequefio nimero de empresas analizadas elaboran memorias de sostenibilidad
bajo las directrices del GRI, y muchas siquiera poseen dicho documento u otro
similar a través del cual puedan medir y presentar sus resultados medioambientales,
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sociales y econdmicos. El hecho de no poseer una herramienta de gestion que permita
medir y evaluar dicho desempefio dificulta a la empresa conocer los puntos en los
cuales necesita mejorar y de establecer objetivos y metas para desarrollar y
acompafar la implantacion de acciones que promuevan la sostenibilidad en sus
actividades.

8. Casi la totalidad de las empresas analizadas poseen en su pagina web un espacio
especial destinado a describir y listar las actividades que realizan en el ambito de la
RSE, lo que puede reflejar el interés de dichas compariias en comunicar y divulgar
sus acciones orientadas hacia la sostenibilidad a sus stakeholders;

9. Muchas de las empresas analizadas poseen un Codigo de Conducta o documento
similar a través del cual fijan principios éticos que guian su actuacién y de sus
trabajadores a nivel externo y a nivel externo (en las relaciones con sus demas
stakeholders), lo que nos muestra una preocupacion de dichas organizaciones en
establecer y garantizar un comportamiento responsable y transparente frente a sus
grupos de interés, y que sea extendido hacia toda la cadena de valor;

10. Las acciones en el aspecto de la dimension social de las empresas aun estan
enfocados en préacticas de filantropia, y poco se vincula la actuacion de las
organizaciones en la gestion de los recursos humanos como parte de la dimension
social de la RSE. Esta constatacion nos permite percibir que aun no hay una total
clareza del alcance de la pata social de la triple cuenta de resultados;

A continuacion, estudiaremos en el capitulo 6 las practicas de sostenibilidad adoptadas por
las 4 empresas que se destacan entre las 20 compafiias estudiadas en esta etapa 1 del estudio
por el hecho de poseer memorias de sostenibilidad, tal y cual fue descrito en el apartado en el
cual tratamos de la metodologia de este estudio de caso.
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6. Capitulo 6. Andlisis de las practicas de sostenibilidad
adoptadas por 4 empresas de logistica y transporte
brasilefias — Etapa 2 del Estudio de Caso

6.1. Empresa analizada: Portonave

6.1.1. Descripcion de la empresa

Portonave es una empresa brasilefia creada en 2001 (pero las operaciones tuvieron inicio en
2007) que actla en la gestion y ejecucion de operaciones portuarias, y es responsable por la
manipulacion de 20% de las cargas de importacion y exportacion de la regién sur de Brasil.
En 2011, su cuarto afio de actuacion, alcanz6 un aumento de 46,7% en su Receta
Operacional Bruta en relacion a 2010 y manipuld casi 600 mil contenedores (44% de la
carga manipulada en el estado donde actla). Su crecimiento répido y su eficiencia
operacional, fue considerada una de las 6 mejores operadores portuarias del mundo (Lloyd’s
List Global Awards 2011). Con 840 trabajadores en 2011, la empresa invirtié cerca de 68
mil horas en capacitacion de su capital humano. Ademas, un importante destaque es que en
este mismo afio, cerca de 17 mil personas fueron beneficiadas por los proyectos del
Programa Portonave de Todos: De manos dadas por la Responsabilidad Social (con una
inversion de 176 mil euros en la RSE en 2011), solidificando la vision de sostenibilidad
adoptada por la compafiia para el desarrollo de su negocio.

6.1.2. Induccidn de las précticas de sostenibilidad en la actividad empresarial

Un aspecto interesante en la descripcion de visién de sostenibilidad presentada en la
memoria de sostenibilidad de la empresa en 2011 es que, a pesar de estar en funcionamiento
desde hace 4 afios, su estrategia empresarial, desde el inicio de su operacion, esta totalmente
fundamentada en los principios de la sostenibilidad y en las bases de la RSE. Segun el
Presidente del Consejo de Administracion de la compafiia, definir la empresa como
sostenible significa firmar un compromiso de buscar incesantemente resultados positivos en
las dimensiones ambiental, social y econdmica, y para alcanzar esta meta, el presidente
comenta que la generacion de valor sostenible a todos los agentes y grupos de interés de la
organizacion es la clave del desarrollo sostenible.

Después de analizar las informaciones disponibles sobre esta empresa, fue posible identificar
gue esta compafiia posee mucha claridad en cuanto a la actuacion sostenible de su negocio y
lo importante que es el tema del desarrollo sostenible para la creacion de valor y crecimiento
a lo largo plazo. Podemos destacar los principales aspectos que corroboran para esta
conclusion:

a) La empresa elabora anualmente una Memoria de Sostenibilidad siguiendo las
orientaciones GRI, pero no la publica en el GRI. Ademaés, publica también balances
sociales bajo las normas del Ibase;
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b) La empresa posee un Codigo de Etica que guia sus acciones;

c) La empresa presenta las principales certificaciones y herramientas de gestion que
contribuyen para el desarrollo y crecimiento del negocio de forma sostenible (1ISO
9001/1SO 14001/1SPSCode/Sistema de Gestion Integrado /Fase de preparacion para
recibir la certificacion OHSAS 18001);

d) En esta empresa, sus directrices principales de la estrategia de negocio apunta
hacia el compromiso con la creacion de valor sostenible a todos sus stakeholders a
través de sus operaciones (Consideracion de la sostenibilidad en el establecimiento de
su Vision/Misién/Valores/Directrices ética y metas de expansion del negocio);

e) La empresa lleva a cabo una serie de acciones para promover la RSE en negocio
(vease latabla 6.1).

Del analisis de la Memoria de Sostenibilidad de la empresa publicada en 2011 y de otras
fuentes de informacion, describimos a seguir los principales puntos que destacan el enfoque
de la compafiia hacia los principios del desarrollo sostenible en sus actividades:

1. Reconocimiento de la sociedad: Desde el inicio de sus operaciones en 2007, la
empresa ya recibié 9 (nueve) premios por su actuacion comprometida con el
desarrollo de la comunidad donde esta ubicada, por su actuaciéon en campafas de
concientizacion del uso consciente de los recursos naturales y de la preservacion del
medio ambiente, por la busqueda de la eficiencia del negocio a través de su Sistema
de Gestion Integrado (Calidad, Medio Ambiente, Salud, Seguridad, RRHH, RSE) y
por sus relevantes actuaciones en el area de Responsabilidad Social que le confirio el
premio de “Empresa Cidada” 2010 (Premio ADVB-SC, 2010).

2. Transparencia y relaciones con los stakeholders: En su memoria de
sostenibilidad, la empresa describe que el fortalecimiento de las relaciones con sus
grupos de interés es una de sus principales metas. La busqueda por la transparencia
en estas relaciones es reflejada a través de acciones de integracion empresa-
comunidad, relaciones éticas y sostenibles con proveedores, cumplimiento de la
legislacidn, transparencia en la divulgacion de informaciones sobre la actuacion de la
empresa (social, ambiental y econdémica) a la sociedad y a sus inversores,
establecimiento de diversos canales permanentes de comunicacién/dialogo, induccion
del compromiso de desarrollo sostenible hacia sus stakeholders, etc.

3. Eficiencia operacional y crecimiento financiero sostenible: Un diferencial de la
compaiiia es la basqueda por la mejoria continua en sus operaciones (inversiones en
modernizacién, sistemas de gestion, tecnologia, seguridad, etc) y la efectiva gestién
de sus activos financieros. Esta vision tiene reflejado altas tasas de crecimiento del
negocio y creacion de diferenciales competitivos a la compafiia que le permite
realizar nuevas inversiones y expansion de la actividad empresarial.
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4. Compromiso con el consumo consciente de los recursos naturales: La empresa
relata que en 2011 adopté metas muy rigurosas para el tema a través de los
indicadores de desempefio ambiental medidos y gestionados diariamente, pues tiene
como una meta clave en su plan estratégico el enfoque hacia el monitoreo y
mitigacion de los impactos de sus actividades generados al medio ambiente.

5. Gobernanza Corporativa: Segun la empresa, el buen desempefio de sus negocios
(basado en los principios de la sostenibilidad), depende de la transparente y acertada
toma de decisiones. Por esta razon desarrolla practicas de gobernanza corporativa.

6. Gestion del capital humano: La empresa acredita que las personas son las que
hacen el negocio prosperar y ser sostenible, y por esto invierte en el desarrollo del
capital humano y en el fortalecimiento de las relaciones con sus trabajadores a través
de la ética y transparencia cuyas directrices son establecidas en la Politica de RRHH.

Dimensién Précticas adoptadas

1. Gestion de las emisiones: La empresa, desde 2011, utiliza el método GHG Protocol para calcular sus
emisiones y realiza la medicién periddica de las misma, produciendo su inventario de gases de efecto
invernadero (GEI). Para contribuir con este objetivo, la empresa también busca implantar en sus operaciones
el uso de nuevas fuentes de energias (combustibles) menos contaminante.

2. Aplicacioén de indicadores de desempefio: La empresa avanzé en la Gestion Ambiental al incorporar de
forma efectiva indicadores para medir y gestionar los impactos medioambientales generados, los consumos
de los recursos naturales y gestion de los residuos.

3. Educacion ambiental: La empresa realiza campafias de educacion ambiental internas y externas con el
objetivo de concientizar sus trabajadores y sus demas stakeholders en el tema de la gestion eficiente de los
recursos naturales y del desarrollo sostenible/sostenibilidad. Una practica importante en este aspecto es la
Semana del Medio Ambiente, donde la empresa, ademas de las charlas, distribui cartillas en las escuelas con
orientaciones a la preservacion del medio ambiente, teniendo en 2011 alcanzado a cerca de 40 mil
estudiantes en todo el pais.

4. Preservacion de la biodiversidad: La empresa desarrolla un programa de recuperacion ambiental y
conservacion de la biodiversidad, con enfoque en el rescate de animales encontrados en sus terminales

W portuarias, que son llevados a centros especializados de cuidados a los animales.
mbiental:
5. Emergencias ambientales: Con el objetivo de minimizar los impactos de posibles riesgos al medio

ambiente en la actividad de manipulacion sobretodo de cargas peligrosas, la empresa mantiene un equipo de
atendimiento a emergencias ambientales 24h por dia durante todo el afio.

6. Gestion de los residuos: La empresa posee dos puntos de colecta selectiva (residuos reciclables, no
reciclables, peligrosos) en la region donde esté ubicada y educa la comunidad para la realizacion del correcto
descarte y separacion de los materiales. También posee este mismo sistema en todas sus areas de operacion
portuaria, y después del trabajo de colecta, la empresa realiza la adecuada logistica inversa de los materiales
a través de empresas licenciadas para realizar dicha tarea. La empresa también posee una estacion de
tratamiento de efluentes provenientes de sus operaciones para garantizar el reiso de agua.

7. Gestion de los recursos naturales: La empresa realiza un monitoreo de las aguas de las zonas de sus
operaciones portuarias periédicamente para analizar posibles puntos de contaminacién por los productos
manipulados en la estiba y desestiba de navieras. Posee también un sistema de retiso de agua que utiliza para
limpiar sus maquinarias y equipamientos (reaprovechamiento de 40% del agua), posee un sistema de analisis
de la potabilidad del agua consumida en la regién y un sistema de aprovechamiento del agua de las lluvias.
Para la eficiencia energética, la empresa adopta tecnologias para reducir el consumo total de energia, invierte
en la capacitacion y sensibilizacion de los trabajadores para el uso consciente de los recursos naturales y
energéticos y estd en proceso de implantacion de un matriz energético solar que contribuira en la reduccion
de consumo energético.
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Dimensién
Social
externa:

1. Los 8 objetivos del milenio: La empresa es signataria de los 8 objetivos del milenio de la ONU.

2. Educacion, cultura, desarrollo social y filantropia: La empresa actla en estas dimensiones a través de
distintos programas y proyectos — Ofrece clases de formacién empresarial y ética a jovenes de familias
carentes de la comunidad (para incentivarlos a seguir sus estudios y su futuro ingreso en el mercado de
trabajo), realiza charlas mensuales con temas de interés colectivo para la comunidad local (promocion de la
integracion empresa-comunidad), promueve campafias y de acciones que visan concientizar los conductores
(propios o terceros) para la importancia de cuidar de la salud (realiza pruebas gratuitas, charlas sobre
alimentacién saludable/prevencion de enfermedades, etc.), realiza acciones de integracién de la familia de
los trabajadores con la empresa, promueve campafias de recogida de juguetes para donar a instituciones
sociales, estimulo/fomento la participacion de sus trabajadores en los procesos democréaticos y electorales
del municipio donde esta ubicada, realiza donacién de equipamientos a hospitales municipales, promueve
campafias de donacion de sangre a los hospitales, realiza campafias y concursos en la comunidad para la
promocion de la cultura local. Al total, la empresa posee 9 proyectos de educacion, cultura, desarrollo social
y filantropia.

3. Concientizacion social para la preservacion ambiental: La empresa posee 4 proyectos de
concientizacion de los trabajadores y de la comunidad (y sus stakeholders de forma general) para el tema de
la preservacién del medio ambiente.

4. Apoyo al deporte y promocion de la salud: La empresa apoya la promocion del deporte e invierte en el
desarrollo de deportistas de la comunidad, invierte en campafias de concientizacion de la comunidad y de sus
trabajadores sobre calidad de vida, alimentacion saludable, prevencion de enfermedades, practicas de
deportes, etc. Al total, la empresa desarrolla 8 proyectos en esta area.

5. Actuacion voluntaria: La empresa estimula sus trabajadores a participaren de acciones voluntarias y
actuaren de forma conjunta con la compafiia en sus proyectos en la comunidad donde esté ubicada.

6. Desarrollo local: La empresa adopta la postura de contratar personas y proveedores de las comunidades
cercanas a su area de actuacion para generar empleo y renta y desarrollo de dichas regiones.

7. Seleccién de proveedores bajo criterios de RSE y ética
8. Realizacion de Encuestas de Satisfaccion junto a los clientes

Dimension
Social
interna:

1. Seguridad y Salud: Inversion en acciones que promueven la seguridad, salud y calidad de vida.

2. Inversién en beneficios a los trabajadores y remuneracion variable: Pago de seguro de vida, plan de
salud — asistencia medica/odontoldgica, plan de previdencia privada, participacion en los resultados
financieros bajo cumplimiento de metas.

3. Transparencia: La empresa adopta un dialogo abierto y transparente con sus trabajadores a través de
diversas herramientas de comunicacion interna (ouvidorias, intranet, revistas internas, etc.)

4. Desarrollo profesional: Inversion en formacion y capacitacion continua de sus trabajadores, formacion de
lideres y equipos de trabajo, desarrollo gerencial, programas de integracion (compartimiento de la
mision/vision/valores/politicas/Sistema de Gestion Integrada, identificacion y retencion de talentos,
inversion en la educacién continuada (subsidio para estudios de grado, postgrado, cursos de idiomas.

5. Politica de RRHH: La empresa posee una fuerte Politica de RRHH que cumple las directrices de la
Declaracién de los Derechos Humanos, Organizacion Mundial del Trabajo y la Consolidacion de las Leyes
de Trabajo (CLT) brasilefia.

6. Diversidad de género e igualdad salarial: La empresa adopta la postura de garantizar los derechos de los
trabajadores independiente de etnia, edad, género o religion, y no hace distincion entre los salarios entre
hombres y mujeres, que reciben remuneracion hasta 35% mayor que el minimo nacional.

7. Realizacion de evaluacion de desempefio laboral y programas de desarrollo de la carrera.

Dimension

econdmica:

1. Adopcién de un Sistema de Gestion Integrado y certificaciones: A través de la integraciéon de los
procesos y toma de decisiones y de la implantacion de las certificaciones 1SO 9001/1SO 14001/ISPS Code,
es posible obtener mejores resultados operacionales que se convierte en mayor rentabilidad al negocio.

2. Gestion de riesgos: La empresa posee una politica de gerenciamiento de riesgos basada en la
identificacion, analisis, tratamiento y monitoreo continuo de sus procedimientos y controles internos en la
dimensidén socioambiental, climatica, financiera (aspectos macroeconémicos y de mercado) y legal, ademas
de la realizacion de auditorias internas y externas para el analisis de desempefio del negocio. Esta gestion
permite un mejor cuidado con los activos de la empresa.

3. Gobernanza Corporativa: Para garantizar la transparencia de su gestion a sus accionistas e inversores,
adopt6 una solida estructura de gobernanza corporativa y gestion efectiva de su capital financiero.

4. Inversion en modernizacion y en nuevos negocios: Un aspecto fundamental es que la empresa tiene una
vision de la necesidad de inversion y apuesta en la modernizacion de sus terminales portuarias a través de
tecnologias de Ultima generacién, y para los préximos afios, con el crecimiento econémico del pais, la
empresa posee algunos proyectos de expansion de sus actividades.

Tabla 6.1. Practicas de RSE adoptadas por la empresa Portonave (Elaboracion propia).
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6.2. Empresa analizada: Santos Brasil
6.2.1. Descripcion de la empresa

Santos Brasil es una empresa creada en 1997 como parte de un proyecto para la
modernizacion y competitividad del Puerto de Santos, actualmente el mayor puerto de
América Latina. La empresa fue creada para gestionar las instalaciones y operaciones en
terminales portuarias de contenedores de este puerto. Actualmente cuenta con 3 terminales
portuarias y 6 unidades de logistica portuaria integrada y es la mayor operadora de
contenedores del pais. Es una empresa de capital abierto con alto nivel de gobernanza
corporativa en la Bolsa de Valores de Sdo Paulo, y que invierte en la calificacion de la mano
de obra y modernizacion de su infraestructura portuaria (que cuenta con tecnologias de
ultima generacion), aparte de que también se destaca por desarrollar soluciones completas de
Supply Chain Management para la intermodalidad de las operaciones logisticas brasilefias.
La empresa presenta un sélido crecimiento econémico y cree que su Vvision de sostenibilidad
es la principal herramienta para promover el desarrollo sostenible del negocio para hacerlo
perdurar en el tiempo.

6.2.2. Induccién de las précticas de sostenibilidad en la actividad empresarial

La empresa posee una vision clara de los principales conceptos relacionados a la
sostenibilidad, desarrollo sostenible y de la RSE. A través de las practicas realizadas por la
empresa y por el analisis de las informaciones y documentaciones disponibles en la pagina
web de la compafiia fue posible identificar una serie de elementos que nos permite confirmar
que ella busca actuar en conformidad con las bases de la sostenibilidad. Podemos destacar
los principales aspectos que corroboran para esta conclusion:

a) La empresa publica anualmente una Memoria de Sostenibilidad bajo las directrices
del GRI, obteniendo en 2012 la calificacion B+.

b) La empresa posee un Codigo de Etica que guia sus acciones;

c) La empresa presenta las principales certificaciones y herramientas de gestion que
contribuyen para el desarrollo y crecimiento del negocio de forma sostenible (ISO
9001/1SO14001/OHSAS18001/SASSMAQ/ISPSCode/Sistema de Gestion
Integrado/);

d) En esta empresa, sus directrices principales de la estrategia de negocio apunta
hacia el compromiso con la creacion de valor sostenible a todos sus stakeholders a
través de sus operaciones (Consideracion de la sostenibilidad en el establecimiento de
su Visién/Misidn/Valores/Directrices ética y metas de expansion del negocio);

e) La empresa lleva a cabo una serie de acciones para promover la RSE en negocio
(véase la tabla 6.2).
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Consciente de la importancia y de la necesidad de una actuacion coherente con la vision del
desarrollo sostenible y de su papel con agente de desarrollo social y econdmico en el pais por
actuar en una linea de negocio que mueve la economia brasilefia — el transporte maritimo - ,
la empresa cre6 en 2012, una Politica de Sostenibilidad para contribuir con su vision de
desarrollar sus negocios basada en los principios de la creacién de valor sostenible. El
objetivo era alinear sobretodo sus practicas de gestion y de conducta a los principios y claves
de la sostenibilidad. Segun la empresa, esta politica estd en consonancia con sus valores y
gestion responsable se basa en el compromiso con la sostenibilidad en su cultura, y las
decisiones de negocio en su préctica diaria, que sirve de referencia para todas sus
operaciones. Identifica la integracion de las oportunidades sociales y ambientales en su
estrategia y modelo de gestion permite el logro de los objetivos de negocio y crear valor a
largo plazo para todos los grupos de interés con los que interactua.

Para el desarrollo de esta politica fueron asignadas las principales partes interesadas
(stakeholders) en el rendimiento de la empresa: clientes, inversionistas / accionistas,
empleados / terceros, gobierno y medio ambiente. En una segunda dimension, fueron
relacionadas las comunidades del alrededor de su negocio, proveedores, ONG’s, medios de
comunicacion, asociaciones y sindicatos. Para cada uno de estos publicos se mantienen
canales de relacién especifica, buscando asegurar la armonia de los intereses e inquietudes
en materia ambiental (Santos Brasil, 2012). La empresa considera que su actuacion
sostenible posee cinco cuestiones consideradas como claves en su vision de sostenibilidad:

1. Formacion y retencién de trabajadores: Inversién en programas internos de
capacitacion y desarrollo de los trabajadores

2. Salud y Seguridad: Inversién en programas de seguridad en las operaciones y en
la promocion de la salud y calidad de vida.

3. Transparencia y préacticas anticorrupcion: Solidificar las relaciones y didlogos
con los stakeholders y capacitar los trabajadores para cumplimiento del Cédigo de
Conducta.

4. Uso de energias y materias primas renovables: Inversion en proyectos y
tecnologias que visen mitigar los efectos de los impactos medioambientales
generados.

5. Desarrollo de la comunidad local: Inversion en programas y proyectos que visan
la promocién y desarrollo de las comunidades donde actla la empresa.

Del analisis de la Memoria de Sostenibilidad de la empresa publicada en 2012 en el GRI y
de otras fuentes de informacion, describimos a seguir los principales puntos que destacan el
enfoque de la compafiia hacia los principios de la sostenibilidad en sus actividades:

1) Reconocimiento de la sociedad: En 2012, la empresa gané 4 premios en
reconocimiento de la sociedad por su actuacion sostenible.

2) Transparencia y relaciones con los stakeholders: La empresa tiene la vision clara
de la importancia de establecer un dialogo abierto y transparente con sus
stakeholders.
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3) Gobernanza Corporativa: La transparencia, la seguridad y la amplia difusion de la
informacion que caracteriza el modelo de gobierno de la Sociedad, que se enumeran
en el Nivel 2 de la BM&F Bovespa (Bolsa de Valores Brasilefia).

4) Adopcion de una Politica de Sostenibilidad: La empresa se destaca por adoptar en
su estrategia de negocio una Politica de Sustentabilidad que direcciona su actuacion.

5) Gestion integrada: El Sistema de Gestion Integrado permite a la empresa
mantener una vision corporativa global. Ademas, fomenta la vision de que la
sostenibilidad estd basada en la integracion de las 3 dimensiones de RSE (social,
ambiental y econémica).

6) Asociaciones: Para fomentar y reforzar sus metas de sustentabilidad, la empresa
participa de acciones e iniciativas promovidas por instituciones que actian en la
difusion de la vision del desarrollo sostenible. El principal convenio es con el
Instituto Ethos y con la plataforma de estudios de la Fundacién Getulio Vargas
(Plataforma Empresas pelo Clima) que visa prover apoyo técnico y cientifico a las
empresas que desean reducir sus emisiones. Para 2013, la empresa tiene como meta
adherirse al Pacto Global de las Naciones Unidas.

Dimensién Préacticas adoptadas

1. Gestion de las emisiones - Proyecto Carbono: En 2007, la empresa empez0 a realizar un inventario de
sus emisiones de gases de efecto invernadero (GEI) en una de sus terminales, y desde 2012 paso a hacerlo
para todas las unidades de negocio. Ademas, es la primera empresa del sector portuario a asociarse la
plataforma de estudios de la Fundacion Getulio Vargas (Plataforma Empresas pelo Clima) que visa prover
apoyo técnico y cientifico a las empresas que desean reducir sus emisiones.

2. Proyecto Motorista Sustentavel (“Conductor Sostenible”): Implantado en 2004, el proyecto tiene como
objetivo orientar y estimular los conductores a la adopcion de précticas de seguridad y uso consciente de
los recursos naturales. En 2012, el proyecto proporciond una economia de 1% en el consumo de
combustible y reduccion de 5% en la emision de CO2. También hubo una reduccion en los costes con
manutencion de los vehiculos y con costes de multas de transito, y todo valor ahorrado es revertido a los
conductores que participan del proyecto. La iniciativa de la empresa recibié en 2012 el 1° lugar en el
Premio de Responsabilidad Ambiental de la montadora Mercedes-Benz.

Dimension 3. Gestion de residuos: Des hace 12 afios, la empresa promueve la colecta selectiva en sus unidades de
Ambiental: negocio, y tiene un programa que busca concientizar los trabajadores hacia una reduccién gradual en la
generacion de residuos, y en 2012 aplicé una metodologia para hacer un levantamiento de informaciones
mas precisas sobre la gestion de los residuos en todos sus unidades de negocio, con el objetivo de atender a
las nuevas normas de la Politica Nacional de Residuos Solidos (PNRS).

4. Educacion Ambiental: La empresa desarrolla actividades y programaciones a nivel interno con el
objetivo de concientizar sus trabajadores cuanto a la preservacion del medio ambiental. Anualmente,
realiza también la Semana del Medio Ambiente para difundir la educacion ambiental a través de charlas y
actividades diversas.

5. Preservacion de la biodiversidad: La empresa apoya y divulga las actividades de la ONG Proyecto
Ballena Franca, que desarrolla investigaciones y monitoreo de las ballenas en extincion, ademas de actuar
en la educacidn y concientizacion para la preservacion ambiental. Este apoyo se da porque la empresa, en
sus obras de expansién de sus terminales portuarias, afecta el ecosistema de dichas especias de animales, y
la intencién con el monitoreo es mitigar los prejuicios de la expansion de la empresa en el ambiente local,
corroborando para la visién de actuacion responsable con el entorno donde esta inserida la empresa.

6. Aplicacion de indicadores de desempefio: En 2012 la empresa avanzd en la Gestion Ambiental al
incorporar de forma efectiva indicadores para medir y gestionar los impactos medioambientales generados,
los consumos de los recursos naturales y gestion de los residuos.

1. Escuela Santos Brasil Formare: La empresa, en convenio con la Fundacion Ipchpe, ofrece cursos de

Dimensién | formacion académica para jovenes de familias carentes. Las clases son ministradas por profesionales

Social voluntarios da Santos Brasil. La iniciativa visa la inclusion social y capacitacion de profesionales para
externa: actuar en el mercado logistico.
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Dimensién

Social
externa:

2. Proyecto “Parceiros da Educag¢do”: La empresa, en convenio con ONG’s y con el Ayuntamiento de una
ciudad donde actla, adopté una escuela publica municipal con el objetivo de investir en la misma para
aumentar la calidad de la educacion a través de la calificacion de los profesores, apoyo a la gestion,
integracion escuela-comunidad e inversion en infraestructura.

3. Programa “Na Mdo Certa”: La empresa adoptd en su practica las acciones del Programa ‘“Na Mao
Certa”, que tiene como principal objetivo eliminar la explotacion sexual de nifios y adolescentes en las
carreteras y zonas logisticas del pais y garantizar los derechos de los de nifios y adolescentes. El programa
esta direccionado a la concientizacion de los conductores, que son los principales practicantes de
explotacién sexual.

4. Proyecto Nostra Aldeia: La empresa apoya este proyecto que ofrece clases de deportes, inclusion digital,
paseos socioculturales, orientaciones sobre salud e higiene, etc., a los nifios y adolescentes de la comunidad
donde la empresa esta ubicada.

5. Emprendedorismo Social - Proyecto “Guerreiros sem Armas”: E| proyecto visa movilizar y formar
jovenes para actuar en la transformacién de la realidad social en cualquier lugar del mundo.

6. Actuacion voluntaria: La empresa estimula sus trabajadores a participaren de acciones voluntarias y
actuaren de forma conjunta con la compafiia en sus proyectos en la comunidad donde esta ubicada.

7. Proyecto Musical: La empresa invierte en un proyecto de inclusion social a través de la musica. La
iniciativa tiene el objetivo de formar un polo musical en la comunidad.

8. Campanfias de Solidaridad/Filantropia: Con el objetivo de fomentar la solidaridad entre los empleados,
la empresa desarrolla campafias durante el afio, como la recogida de ropa, juguetes y alimentos, entre otras
acciones de movilizacion para donacion a instituciones sociales.

9. Proyecto “Puerto de Santos e Historia de Brasil”: En este proyecto, la empresa fomenta la divulgacion
de informaciones de interés historico y cultural de la historia del pais a través de manuales y libros que son
utilizados para auxiliar profesores en las clases de historia.

10. Desarrollo local: La empresa adopta la postura de contratar personas y proveedores de las
comunidades cercanas a su area de actuacién para generar empleo y renta y desarrollo de dichas regiones.

11. Seleccidn de proveedores bajo criterios de RSE y ética
12. Realizacion de Encuestas de Satisfaccién junto a los clientes

Dimensién

Social
interna:

1. Seguridad y Salud: Inversién en acciones que promueven la seguridad, salud y calidad de vida.

2. Inversién en beneficios a los trabajadores y remuneracion variable: Auxilio alimentacién/transporte,
seguro de vida, plan de salud, previdencia privada, auxilio escuela/material escolar, participacion en los
resultados financieros bajo cumplimiento de metas.

3. Transparencia y Diversidad de género: La empresa adopta un dialogo abierto y transparente con sus
trabajadores a través de diversas herramientas de comunicacion interna. Ademas, adopta la postura de
garantizar los derechos de los trabajadores independiente de aspectos étnicos, sociales, politicos,
econdmicos, edad, genero o religion. También realiza capacitacion sobre los Derechos Humanos.

4. Desarrollo profesional, desarrollo de la carrera y evaluacién de desempefio: La empresa tiene como
principio en su Politica de Sostenibilidad la formacion y capacitacion continua de sus trabajadores, ademas
de programas de retencion de talentos, formacion de lideres, promocion de los actuales trabajadores,
ayudas financieras para estudios y cursos de idiomas, etc. La empresa también posee en Programa de
evaluacion de desempefio (s6lo para gestores).

Dimension
economica:

1. Adopcién de un Sistema de Gestién Integrado y certificaciones: A través de la integracion de los
procesos y toma de decisiones y de la implantacion de las certificaciones 1SO 9001/ISO 14001/OHSAS
18001/SASSMAQ/ISPS Code, es posible obtener mejores resultados operacionales que se convierte en
mayor rentabilidad al negocio.

2. Gestion de riesgos: La empresa posee una politica de gerenciamiento de riesgos basada en la
identificacidn, andlisis, tratamiento y monitoreo continuo de sus procedimientos y controles internos en la
dimension operacional, ambiental, financiera y legal. Esta gestion permite un mejor cuidado con los activos
de la empresa. También adopta auditorias financieras internas y externas.

3. Gobernanza Corporativa: La empresa, desde 2006, pasé a negociar su capital en la bolsa de valores, y
para garantizar la transparencia de su gestion a sus accionistas e inversores, adopt6 una sélida estructura de
gobernanza corporativa y gestion efectiva de su capital financiero.

4. Inversion en modernizacion y en nuevos negocios: Un aspecto fundamental es que la empresa tiene una
vision de la necesidad de inversion y apuesta en la modernizacidn de sus terminales portuarias a través de
tecnologias de uUltima generacién, y para los proximos afios, con el crecimiento econdémico del pais, la
empresa posee algunos proyectos de expansion de sus actividades.

Tabla 6.2. Practicas de RSE adoptadas por la empresa Santos Brasil (Elaboracion propia).
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6.3. Empresa analizada: Julio Simdes Logistica (JSL)
6.3.1. Descripcion de la empresa

La empresa Julio Simdes Logistica fue fundada en 1956 por el empresario Julio Simdes, en
un principio para actuar en el sector de transporte y logistica (servicios dedicados a la
Cadena de Suministros), pero a lo largo de los afios la empresa ingresé en otros mercados
(transporte de pasajeros, gestion de flotas y alquiler de vehiculos/equipamientos, logistica
inversa y ventas de vehiculos), con el objetivo de diversificar sus inversiones, pero el
enfoque sigue en el transporte de mercancias. Actualmente esta presente en 17 estados
brasilefios (59,25% del territorio nacional) y en Argentina, Uruguay y Chile. Por el quinto
afio (2007-2012) consecutivo fue considerada la mayor empresa de transporte de cargas de
Brasil (Premio Revista Transporte Moderno). Posee cerca de 22 mil trabajadores, 166
filiales, 14 centros de distribucion en Brasil, 1 Centro de Logistica Intermodal, 1 Puerto Seco
y 1 REDEX (Despacho Aduanero de Exportacion).

6.3.2. Induccidn de las précticas sostenibles en la actividad empresarial

Esta empresa se destaca por los premios y certificaciones en las principales premiaciones
nacionales promovidas por revistas, empresas y 6rganos importantes en el area de SCM por
su sélido crecimiento y enfoque hacia la creacion de valor basado en la sostenibilidad y RSE.
En su vision, misién y valores, podemos ver claramente la postura de actuacion de la
empresa hacia la vision integrada del desarrollo sostenible — dimensiones econdémica, social
y ambiental. Uno de los principios presentados por la empresa es que la sostenibilidad tiene
un significado especial a su negocio — significa garantizar que el negocio perdure por el
tiempo -, y entiende que la misma es la llave para la continuidad de la actividad empresarial.
Del andlisis de las informaciones sobre dicha empresa, es posible percibir que hay una vision
muy clara de los conceptos y aplicaciones de las tres dimensiones de la RSE en los negocios.
La empresa entiende que la sostenibilidad contempla el perfecto equilibrio de la actuacion
empresarial en sus aspectos economicos, sociales y ambientes, y esta vision la expone de
forma muy clara en su pagina web y en su memoria de sostenibilidad.

Después de analizar las informaciones disponibles sobre esta empresa, fue posible identificar
que esta compafiia posee mucha claridad en cuanto a la actuacién sostenible de su negocio y
lo importante que es el tema del desarrollo sostenible para la creacién de valor y crecimiento
a lo largo plazo. Podemos destacar los principales aspectos que corroboran para esta
conclusion:

a) La empresa elabora anualmente una Memoria de Sostenibilidad siguiendo las
orientaciones GRI, pero no la publica en el GRI.

b) La empresa posee un Codigo de Etica que guia sus acciones. Todos los
trabajadores al ingresar en la empresa reciben una copia del cdédigo y firman un
compromiso en el cumplimento del mismo. El codigo presenta las directrices de
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actuacion ética en las operaciones internas y en las relaciones de los trabajadores con
los diversos grupos de interés de la compafiia;

c) La empresa presenta las principales certificaciones y herramientas de gestion que
contribuyen para el desarrollo y crecimiento del negocio de forma sostenible (1ISO
9001/1SO 14001/SASSMAQ/ Sistema de Gestion Integrado);

d) En esta empresa, su directriz principal de la estrategia de negocio apunta hacia el
compromiso con la creacion de valor sostenible a todos sus stakeholders a traves de
sus operaciones (Consideracion de la sostenibilidad en el establecimiento de su
Vision/Mision/Valores/Directrices ética y metas de expansion del negocio);

e) La empresa lleva a cabo una serie de acciones para promover la RSE en negocio
(véase la tabla 6.3).

Del analisis de la Memoria de Sostenibilidad de la empresa publicada en 2011 y de otras
fuentes de informacion, describimos a seguir los principales puntos que destacan el enfoque
de la compafiia hacia los principios de la sostenibilidad en sus actividades:

1. Transparencia y relaciones con los stakeholders: Una preocupacion observada en
la postura de la empresa es que, desde que se convirtié en una empresa de capital
abierto en 2010, la organizacion busco fortalecer su estructura de gobernanza
corporativa a traves de practicas que trajo una mayor transparencia y credibilidad en
sus procesos de gestion y de toma de decisiones y de relacionamiento con el mercado
y grupos de interés, y entiende que la publicacién de memorias de sostenibilidad es
una forma de fortalecer su relacién con sus grupos de interés y crear una especie de
dialogo transparente con la sociedad. La empresa gan6 en los ultimos afios diversos
premios nacionales como mejor empresa en el criterio de relacion y transparencia con
los inversores y stakeholders, confirmando su postura coherente con los principios de
sostenibilidad de transparencia y creacién de valor sostenible a todos los grupos de
interés del negocio.

2. Eficiencia operacional y crecimiento financiero sostenible: Otro aspecto
interesante de la empresa es la vision de la actuacion y gestion integrada de los
elementos primordiales de su negocio: salud, seguridad y desarrollo de sus
trabajadores, calidad, responsabilidad social, crecimiento financiero sostenible y
gestion efectiva de los recursos naturales y de sus proveedores, y todos ellos son
gestionados a través de politicas integradas que sirven para garantizar el
cumplimiento de todos los aspectos claves para el crecimiento del negocio de forma
sostenible. La vision de la sostenibilidad a través de la gestion integrada de las areas
funcionales de la organizacion tiene conferido éxito y desarrollo econémico a esta
empresa, que por su vez busca trasladar dicho desarrollo al su conjunto de
stakeholders. En los Gltimos 10 afios, la compariia alcanz6 tasas de crecimiento en el
orden de 28,3% de media anual.
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3. Creacion de un Comité de Sostenibilidad: Con el objetivo de medir y gestionar
los impactos que sus operaciones generan a sus distintos stakeholders y al medio
ambiente, la empresa cre6 un Comité de Sostenibilidad para desarrollar politicas de
actuacion sostenible en conformidad con su estrategia de negocio y expansion.

4. Creacion de un Instituto para la gestion de la actuacion social y ambiental: En
2006, la compafiia cred el Instituto Julio Simdes para gestionar y ejecutar sus
programas Yy proyectos en el area medioambiental y social. Segin su memoria de
sostenibilidad 2011, la actuacion del instituto beneficid cerca de 80 mil personas.

5. Reconocimiento de la sociedad: En 2012, la empresa gan6 13 premios de
reconocimiento por su actuacion eficiente y sostenible que tienen promovido el
desarrollo local de las regiones donde actua.

6. Inversion en proyectos para la preservacién del medio ambiente: En 2011, la
empresa sumd una inversion de cerca de 340 mil euros en proyectos y proteccion al
medio ambiente.

7. Gestion sostenible de los proveedores: La empresa posee un Sistema de Gestion
de Proveedores para inducir la vision de la actuacion sostenible hacia su cadena de
suministro, a través del cual todos los proveedores deben: cumplir las legislaciones,
obtener la certificacion I1ISO 9001 e ISO 14001, cumplir las normas de salud y
seguridad y presentar précticas de responsabilidad social.

Dimensién Practicas adoptadas

1. Gestion de las emisiones: La empresa contratdé una empresa externa para realizar inventarios de
emisién de gases de efecto invernadero (GEI). Actualmente, la empresa estd direccionando el proyecto
para generar oportunidades de reduccién de sus emisiones. Participacion de forums técnicos y grupos de
investigacion que discuten alternativas y soluciones para la mitigacion de los impactos ambientales.

2. Gestion de los recursos naturales: La empresa realiza campafias internas concientizacion interna para
el consumo y gestion eficiente de los recursos naturales. Posee dos proyectos de reliso de agua.

3. Gestion de residuos: La empresa realiza la colecta selectiva de residuos y realiza el debido descarte de
los materiales, pero la destinacién final de los residuos estd hecha por una empresa especializada y
debidamente homologada por los 6rganos ambientales.

Dimensién | 4. Gestion sostenible de la flota de vehiculos: La empresa esta realizando el cambio de su flota por
Ambiental: | nuevos vehiculos que estan fabricados para consumir menos energia y ser mas eficientes y que utilizan
| combustibles que generan menos impactos al medio ambiente. Adopta también equipamientos que
permiten ahorro de combustible en 12% y utiliza métodos de anélisis de laboratorio que permiten
identificar oportunidades de economias en el consumo de insumos. Desde 2006, la empresa adopta un
sistema de telemetria en parte de su flota, que a través de un ordenador recolecta informaciones sobre la
conduccion del vehiculo, que permite analizar el impacto de la conduccién inadecuada sobre el consumo
de combustible y desgaste de equipamientos del vehiculo. Con estas informaciones, es posible actuar en la
capacitacion y concientizacion de los conductores en sus practicas sostenibles de conduccion y
mantenimiento de la flota. En 5 afios, la empresa logré una reduccion de 17,9% en el consumo de diésel.

5. Preservacion de la biodiversidad - Proyecto “CEREAIS”: Inversion en rehabilitacion de animales
salvajes que fueron rescatados después de haber sido capturados ilegalmente.

6. Educacion Ambiental - Proyecto Joven Ecoldgico: Tratase de un proyecto de teatro itinerante con
objetivo de aumentar la concientizacién ambiental de los jovenes.
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1. Seguridad en las carreteras: La empresa cred el Programa “Pela Vida” con el objetivo de prevenir
accidentes y aumentar la seguridad en las carreteras a través de acciones que visan concientizar los
conductores (propios o terceros) para la importancia de cuidar de la salud y de la seguridad propia y de los
demas. El objetivo es minimizar los riesgos a la seguridad de estos profesionales que estan expuestos a
largas jornadas de trabajo, posee malos habitos alimentares, suefio irregular y aislamiento social. Otra
accion en términos de seguridad es el Programa “Pequefios en la Conduccion” de educacion de nifios para
la disminucidn de accidentes de transito y para promover la concientizacion de la seguridad en el transito
desde nifios.

2. Programa “Na Mdo Certa”: La empresa adoptd en su practica las acciones del Programa “Na Mao
Certa”, que tiene como principal objetivo eliminar la explotacion sexual de nifios y adolescentes en las
carreteras y zonas logisticas del pais y garantizar los derechos de los de nifios y adolescentes. EI programa
esta direccionado a la concientizaciéon de los conductores, que son los principales practicantes de
Dimension | explotacion sexual.

Social 3. Actuacion voluntaria: La empresa estimula sus trabajadores a participaren de acciones voluntarias y
externa: actuaren de forma conjunta con la compafiia en sus proyectos en la comunidad donde esta ubicada. La
empresa, a través de una ONG, promueve el Proyecto “Julio Cidaddo”, que capacita sus trabajadores para
actuaren como voluntarios en hospitales y asilos.

4. Campafia de Solidaridad y Filantropia: Con el objetivo de fomentar la solidaridad entre los
empleados, la empresa desarrolla campafias durante el afio, como la recogida de ropa, juguetes y
alimentos, entre otras acciones de movilizacion para donacion a instituciones sociales. La empresa
también apoya y mantiene dos instituciones sociales.

5. Apoyo a la educacidon e incentivo a la cultura: La empresa adopt6 aulas en un centro de convivencia
infantil, donde promueve mejorias en la infraestructura y suporte educacional. Ademas, la empresa busca
promover la integracion empresa-escuela, donde os alumnos tienen la oportunidad de conocer las
instalaciones de la empresa. La empresa apoya el Programa de Accion Cultural del Estado de S&o Paulo.

6. Desarrollo local: La empresa adopta la postura de contratar personas y proveedores de las comunidades
cercanas a su area de actuacion para generar empleo y renta y desarrollo de dichas regiones.

7. Seleccidn de proveedores bajo criterios de RSE y ética
8. Realizacion de Encuestas de Satisfaccién junto a los clientes

1. Seguridad y Salud: Inversion en acciones que promueven la seguridad, salud y calidad de vida.

2.Inversion en beneficios a los trabajadores y remuneracion variable: Auxilio alimentacién/transporte,
seguro de vida, asistencia medida/odontolégica, auxilio escuela/material escolar y remuneracion variable a
depender del cargo y actividades desarrolladas.

Dimension | 3. piversidad de género: La empresa adopta la postura de garantizar los derechos de los trabajadores

_S'thl independiente de etnia, edad, género o religion.
interna:
4. Transparencia: La empresa adopta un dialogo abierto y transparente con sus trabajadores a través de

diversas herramientas de comunicacion interna.

5. Desarrollo profesional y desarrollo de la carrera: La empresa invierte en la formacion continuay en la
mejora/crecimiento de su capital intelectual. Ademas desarrollo acciones de reconocimiento,
identificacion y retencidn de talentos.

6. Programa de evaluacion de desempefio (s6lo para gestores)
7. Realizacion de capacitacion sobre los Derechos Humanos

1. Adopcion de un Sistema de Gestion Integrado y certificaciones: A través de la integracion de los
procesos y toma de decisiones y de la implantacion de las certificaciones 1SO 9001/ISO
14001/SASSMAQ, es posible obtener mejores resultados operacionales que se convierte en mayor
rentabilidad al negocio.

2. Gestion de riesgos: La empresa posee una politica de gerenciamiento de riesgos basada en la
Dimensién | identificacion, analisis, tratamiento y monitoreo continuo de sus procedimientos y controles internos en la
econémica: | dimensién operacional, financiera (analisis del escenario de mercado), social, ambiental, etc. Esta gestion
permite un mejor cuidado con los activos de la empresa. También adopta auditorias financieras internas y
externas.

3. Gobernanza Corporativa: Para garantizar la transparencia de su gestion a sus accionistas e inversores,
adopt6 una sélida estructura de gobernanza corporativa y gestion efectiva de su capital financiero.

4. Inversion en modernizaciéon y en nuevos negocios: Un aspecto fundamental es que la empresa tiene
una vision de la necesidad de inversién y apuesta en la modernizacion de sus instalaciones a través de
tecnologias de Ultima generacion, y para los proximos afios, con el crecimiento econdmico del pais, la
empresa posee algunos proyectos de expansion de sus actividades.

Tabla 6.3. Practicas de RSE adoptadas por la empresa JSL (Elaboracién propia).
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6.4. Empresa analizada: Ecorodovias
6.4.1. Descripcion de la empresa

La historia del Grupo Ecorodovias empez6 en 1997, con su actuacion como compafiia
gestora de concesiones de carretas. A lo largo de los afios, pasé a invertir en otras ramas de
negocio, y hoy actia como empresa de infraestructura logistica intermodal. Actualmente
posee la concesion y gestion de 6 carreteras privadas, 15 unidades de logistica y gestiona las
operaciones portuarias de la 5% mayor terminal de contenedores del pais (localizada en el
Puerto de Santos — mayor de América Latina), y su capital es negociado en la bolsa de
valores Novo Mercado BM&FBovespa. Esta organizacion posee mas de 6 mil trabajadores y
es uno de los mayores grupos de infraestructura de activos de logistica intermodal,
concesiones de carreteras y servicios correlatos de Brasil.

6.4.2. Induccidn de las précticas de sostenibilidad en la actividad empresarial

A través de las informaciones disponibles sobre la gestion empresarial de esta compafiia, fue
posible identificar elementos que corroboran para confirmar que ella adopta en su estrategia
de negocio elementos y principios que direccionan sus acciones hacia el modelo de negocio
basado en la sostenibilidad. Los principales calificadores de dicha empresa en estos términos
son:

a) La empresa publica anualmente desde 2005 una Memoria de Sostenibilidad bajo
las directrices del GRI, obteniendo en 2011 la calificacion B. Ademas, publica
también balances sociales bajo las normas del Ibase;

b) La empresa posee un Codigo de Etica que guia sus acciones. Todos los
trabajadores al ingresar en la empresa reciben una copia del codigo, que es revisado
cada dos afios y es ampliamente divulgado internamente y entre los proveedores de la
empresa;

c) La empresa presenta las principales certificaciones y herramientas de gestion que
contribuyen para el desarrollo y crecimiento del negocio de forma sostenible (ISO
9001/1SO 14001/OHSAS 18001/SASSMAQ/Sistema de Gestion Integrado);

d) En esta empresa, su directriz principal de la estrategia de negocio apunta hacia el
compromiso con la creacion de valor sostenible a todos sus stakeholders a traves de
sus operaciones (Consideracion de la sostenibilidad en el establecimiento de su
Vision/Mision/Valores/Directrices ética y metas de expansion del negocio);

e) La empresa lleva a cabo una serie de acciones para promover la RSE en negocio
(véase latabla 6.4).

Del analisis de la Memoria de Sostenibilidad de la empresa publicada en 2011 y de otras
fuentes de informacidn, describimos a seguir los principales puntos que destacan el enfoque
de la compafiia hacia los principios de la sostenibilidad en sus actividades:
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1. Reconocimiento de la sociedad: La empresa recibié en 2011 varios premios y
reconocimientos de instituciones que promueven la sostenibilidad y la RSE en Brasil,
confirmando su actuacion basada en las mejore précticas corporativas y gestion de
personas hacia la vision del desarrollo sostenible.

2. Transparencia Yy relaciones con los stakeholders: En su memoria de
sostenibilidad, la empresa describe que el fortalecimiento de las relaciones con sus
grupos de interés es una de sus principales metas. La empresa posee diversos canales
de comunicacion con su grupo de interés. La compafiia sigue llevado a cabo un
compromiso formal con los interesados a través de la investigacion realiza con todas
las muestras de interés pablico, que, cuando se cruza con la investigacion interna de
la compafiia revela los principales temas que se deben ser trabajados a través de
proyectos y acciones. La empresa posee una politica de divulgacion que direcciona
las acciones de la comunicacion transparente a través de diversas herramientas.

3. Gobernanza Corporativa: La empresa esta entre las compafiias de la bolsa de
valores que posee el méas alto nivel de gobernanza corporativa, desarrollando sus
actividades bajo principios éticos de prestacion de cuentas, transparencia, justicia y
equidad.

4. Creacion de un Comité de Sostenibilidad y Directrices de Sostenibilidad: Con el
objetivo de medir y gestionar los impactos que sus operaciones generan a Sus
distintos stakeholders y al medio ambiente, la empresa cre6 un Comité de
Sostenibilidad para desarrollar politicas de actuacion sostenible en conformidad con
su estrategia de negocio y expansion. En 2011, la empresa definid las “Directrices de
Sostenibilidad”, las cuales direccionan las actividades de la compafiia en ocho areas:
calidad, gestion por procesos, medio ambiente, cambios climaticos, responsabilidad
social, salud y seguridad en el trabajo, ouvidoria y conflictos de interés. Dicho comité
también posee la mision de facilitar la aplicacion de los indicadores del modelo de
gestion sostenible propuesto por las directrices del GRI y de diseminar la gestion
socialmente responsable en el ambiente interno de la compafiia.

5. Gestion del capital humano: La empresa cree que su crecimiento sélo es posible
por el empefio de sus trabajadores. Por tener esta certeza, sigue invirtiendo en el
desarrollo y capacitacion de su capital intelectual, y esta vision de la compafiia le
confiri6 figurar en 2012 el ranking de las mejores empresas para trabajar en Brasil en
la clasificacion elaborada por el Premio del Instituto Great Place To Work que actla
mundialmente para crear, estudiar y reconocer excelentes ambientes de trabajo. La
empresa sigue las directrices de la Organizacion Internacional del Trabajo.

6. Gestion sostenible: La consistencia de las politicas y practicas de sustentabilidad
incorporadas a la estrategia de negocio de esta compafiia hizo que ella actualmente
integre la cartera del indice de Sostenibilidad Empresarial (ISE) de la BM&FBovespa
(bolsa de valores brasilefia), compuesta por las empresas con acciones cotizadas en la
bolsa de valores que son destaques en la sostenibilidad y sirven como referencia en el
tema a nivel nacional.
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7. Evaluacion de los directivos bajo criterios socioambientales: En 2011, la empresa
adopta un sistema de evaluacion de desempefio de sus directivos basada en criterios
socioambientales, y definid metas en el tema para cada directivo y a los demas
trabajadores para 2012.

8. Metas corporativas: La empresa tiene como meta ser reconocida como una
empresa socialmente responsable, por lo que busca constante evolucion en las
practicas de gestion ambiental y la responsabilidad social a nivel interno y externo, a
través de acciones que se relacionan con los segmentos en los que actua.

9. Despliegue de la Gestion Sostenible: Del andlisis de las informaciones, podemos
percibir que la gestion sostenible de sus negocios tiene como apoyo 4 aspectos
fundamentales — (a) Integracion de sus politicas y directrices. (b) Actuacion del
Comité de Sustentabilidad. (c) Relacion transparente con sus grupos de interés. (d)
Transparencia y comunicacion a través de las memorias de sostenibilidad.

Dimensién Préacticas adoptadas

Dimensién

1. Gestion de las emisiones: La empresa, desde 2010, utiliza el método GHG Protocol para calcular sus
emisiones y realiza la medicion periddica de las misma, produciendo su inventario de gases de efecto
invernadero (GEI), lo cual es debidamente auditado por la KPMG. La empresa utiliza también sistemas
inteligentes que permiten ahorro de consumo de combustible. La empresa hace parte de la plataforma de
estudios de la Fundacién Getulio Vargas (Plataforma Empresas pelo Clima) que visa prover apoyo
técnico y cientifico a las empresas que desean reducir sus emisiones. Otra accién que contribui con este
proposito es la manutencion preventiva de la flota de vehiculos.

2. ldentificacion y gestion de los aspectos medioambientales: Teniendo en cuenta los riesgos
relacionados con su actividad y los impactos generados por las mismas al ambiente, la empresa mape6
dichos riesgos e impactos ambientales e invirtio en la gestion y acciones de mitigacion de ellos.

3. Aplicacién de indicadores de desempefio: La empresa avanz6 en la Gestion Ambiental al incorporar
de forma efectiva indicadores para medir y gestionar los impactos medioambientales generados, los
consumos de los recursos naturales y gestion de los residuos.

4. Educacién Ambiental - Proyecto “Ecoviver”: El objetivo del proyecto es promover la
concientizacion socioambiental en las comunidades y escuelas ubicadas en la region de actuacién de la
empresa. Desde su creacion, en 2006, el proyecto ya capacitd 224.00 alumnos y 5.980 educadores en
1.593 escuelas de 24 ciudades.

Ambiental: | 3- Proyecto “Ecooperar”: Este proyecto visa capacitar jovenes y cooperados de una region productiva

de S&o Paulo para generar valor y renta a la comunidad a través de la cadena de residuos sélidos. Otra
actuacion en esta area esta vinculada al Proyecto “Casa Limpia”, que fornece colectores de basuras en
las comunidades que viven alrededor de areas ambientales protegidas, y el Proyecto “Jogue Limpo”, que
transforma los residuos de las operaciones de la empresa en Kits para la colecta selectiva que son
donados a las escuelas de la region (y en el acto de la donacién los trabajadores de la empresa realizan
charlas sobre la preservacion de medio ambiente).

6. Gestion de los recursos naturales e educacién ambiental interna: La empresa realiza campafias
internas de concientizacion y educacion ambiental con el objetivo de mitigar impactos ambientales de
sus operaciones al reducir el consumo de materiales a través de las practicas de consumo consciente,
aplicar la logistica inversa y gestion correcta de los residuos, reaprovechar/reutilizar/reciclar materiales,
desarrollar proyectos de eficiencia energética, aplicacion de la colecta selectiva y reciclaje, estudios para
la reutilizacion del agua, tratamiento adecuado de sus efluentes, etc.

7. Campafias de preservacion de la biodiversidad: La empresa invierte en acciones para mitigar los
efectos generados por la construccion de sus carreteras en la biodiversidad de los locales afectados por
las obras y garantizar la supervivencia de los seres en nuevos habitats.

8. Compensacion ambiental: La empresa realiza compensaciones ambientales por los impactos
generados con la construccion de sus instalaciones y carreteras a través de la plantacion de mudas de
arboles. En 2011, mas de 70.000 mudas fueron plantadas.

9. Auditoria ambiental: La empresa tiene un sistema de auditorias ambientales periddicas con objetivo
de evaluar la correcta puesta a marcha de todos los procedimientos y acciones citadas anteriormente.
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1. Actuacion voluntaria: La empresa estimula sus trabajadores a participaren de acciones voluntarias y
actuaren de forma conjunta con la compafiia en sus proyectos en la comunidad donde esta ubicada.

2. Proyecto “Parceiros da Educacio”: La empresa, en convenio con ONG’s y con el Ayuntamiento de
una ciudad donde actla, adopt6é una escuela pablica municipal con el objetivo de investir en la misma
para aumentar la calidad de la educacion a través de la calificacion de los profesores, apoyo a la gestion,
integracion escuela-comunidad e inversiéon en infraestructura. También con el proyecto “dcceso
Comunidad”: El objetivo del proyecto es promover la inclusion digital.

3. Educacién en el transito: La empresa posee un proyecto que visa preparar y educar los nifios y
jovenes, que seran los conductores del futuro, en los principios de la conduccion defensiva, segura y
responsable. El objetivo del proyecto es sensibilizar y concientizar los nifios y adolescentes de las
escuelas municipales y estaduales sobre la importancia de obedecer las reglas de transito.

4. Proyecto Verano: Acciones destinadas a la promocion de la salud, recreacién/ocio, seguridad en el

Dirsne_r)silén trénsito y a la concientizacién ambiental.
ocial
externa: 5. Apoyo y promocion del deporte - Proyecto “Virando o Jogo”: Este proyecto ofrece apoyo e incentivo

a la practica de deportes. Ademas de esta iniciativa, la empresa, en 2011, inici6 un patrocinio a los
equipos brasilefios sub23 de voleibol paraolimpico.

6. Filantropia: En el periodo de navidad, la empresa lleva a marcha un proyecto de recaudacién de
regalos junto a sus stakeholders para donar a entidades filantropicas que cuida a nifios y jovenes. Desde
2006, esta campafia ya atendié mas de 25.000 nifios y jovenes de distintas instituciones.

7. Seguridad en las carreteras: La empresa cre6 en todas sus unidades de negocio campafas de
sensibilizacion con el objetivo de prevenir accidentes y aumentar la seguridad en las carreteras a través
de acciones que visan concientizar los conductores (propios o terceros) para la importancia de cuidar de
la salud y de la seguridad propia y de los demés. El objetivo es minimizar los riesgos a la seguridad de
estos profesionales que estan expuestos a largas jornadas de trabajo, posee malos habitos alimentares,
suefio irregular y aislamiento social.

8. Desarrollo local: La empresa adopta la postura de contratar personas de las comunidades cercanas a
su area de actuacion para generar empleo y renta y desarrollo de dichas regiones.

9. Seleccidn de proveedores bajo criterios de RSE vy ética
10. Realizacion de Encuestas de Satisfaccién junto a los clientes

1. Seguridad y Salud: Inversion en acciones que promueven la seguridad, salud y calidad de vida.

2.Inversion en beneficios a los trabajadores y remuneracion variable: Auxilio alimentacidn/transporte,
seguro de vida, asistencia odontoldgica, auxilio escuela/farmacia, previdencia privada, préstamos,
proteccion familiar y remuneracion variable por el cumplimiento de metas.

3. Diversidad de género: La empresa adopta la postura de garantizar los derechos de los trabajadores
Dimension | independiente de aspectos étnicos, sociales, politicos, econdémicos, edad, género o religion.

_SL'a'_ 4. Transparencia: La empresa adopta un dialogo abierto y transparente con sus trabajadores a través de
Interna: | gjyersas herramientas de comunicacion interna.

5. Desarrollo profesional: La empresa invierte en la formacion continua y en la mejora/crecimiento de
su capital intelectual (cursos e-learning, convenios con universidades/escuelas de idiomas, biblioteca
interna, etc). Ademas desarrollo acciones de reconocimiento de los trabajadores.

6. Programa de evaluacion de desempefio / Diagnéstico de clima organizacional / Desarrollo de la
carrera / Capacitacion sobre Derechos Humanos

1. Adopcién de un Sistema de Gestién Integrado y certificaciones: A través de la integracion de los
procesos y toma de decisiones y de la implantacion de las certificaciones 1ISO 9001/ISO 14001/OHSAS
18001/SASSMAQ)/Sistema de Gestion Integrado/ Gestion por indicadores (Balanced Scorecard -
BSC)/Valor econémico agregado (para mensurar la creacion de valor), es posible obtener mejores
resultados operacionales que se convierte en mayor rentabilidad al negocio.

2. Gestion de riesgos y compliance: La empresa posee una politica de gerenciamiento de riesgos basada
en la identificacion, andlisis, tratamiento y monitoreo continuo de sus procedimientos y controles
internos en la dimension operacional (recursos productivos), financiera (mercado, crédito y liquidez) y

Dimension P - . - o sl o .
=—————— | estratégica (ambiental, social, regulatorio, econdmico, competitividad, societario, reputacional, etc).

econdmica:
3. Gobernanza Corporativa: Para garantizar la transparencia de su gestion a sus accionistas e inversores,
adopt6 una solida estructura de gobernanza corporativa y gestion efectiva de su capital financiero. La
empresa también adopta el sistema de auditorias interna con auditores externos.

4. Inversién en modernizacion y en nuevos negocios: Un aspecto fundamental es que la empresa tiene
una vision de la necesidad de inversion y apuesta en la modernizacion de sus infraestructuras a través de
tecnologias de Gltima generacién, y para los proximos afios, con el crecimiento econémico del pais, la
empresa posee algunos proyectos de expansion de sus actividades.

Tabla 6.4. Practicas de RSE adoptadas por la empresa Ecorodovias (Elaboracion propia).
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6.5. Andlisis de las informaciones obtenidas de las empresas

Después de haber descrito las cuatro empresas seleccionadas para esta que es la etapa 2 del
estudio de caso, en este apartado analizaremos los datos obtenidos de cada una de ellas para
agruparlos de forma que podamos identificar y clasificar las practicas de induccion de la
sostenibilidad y de la RSE adoptadas por todas estas compafiias y las practicas que son
comunes a algunas de ellas, e incluso las que son realizadas de forma Unica en alguna de las
cuatro organizaciones estudiadas.

Este analisis sera dividido en 3 partes:

1. Identificacion y analisis de las précticas y vision de sostenibilidad comunes a las 4
empresas estudiadas;

2. ldentificacion y analisis de las practicas y vision de sostenibilidad comunes a algunas
de las 4 empresas estudiadas;

3. Identificacion, andlisis y agrupamiento de las practicas y acciones de RSE adoptadas
por las 4 empresas en las dimensiones ambiental, social interna, social externa y
econdmica.

6.5.1. Practicas y vision de sostenibilidad comunes a las 4 empresas estudiadas

Analizando las préacticas y vision de sostenibilidad desarrolladas por las 4 empresas
estudiadas, es posible identificar muchas acciones en comun realizadas por ellas, sobre todo
por un aspecto fundamental que caracteriza estas compafiias y que puede ser una razén de la
similitud entre la actuacion sostenible de ellas: Todas estas organizaciones poseen sus
acciones cotizadas en la bolsa de valores, y por lo tanto, son empresas de capital abierto,
hecho que exige de ellas una conducta y actuacion sostenible dado que son siempre
evaluadas por inversores nacionales e internacionales bajo criterios de la sostenibilidad, dado
que dichos criterios actualmente son listados como factor de gran relevancia a la hora de
analizar la fiabilidad del retorno financiero que pueda proporcionar una empresa a lo largo
del tiempo — vemos aqui la idea de la creacion de valor sostenible que pueden alcanzar las
compafiias que acttan teniendo en cuenta los aspectos de sostenibilidad.

En las 4 empresas, fueron identificadas 12 practicas y vision de sostenibilidad en comun
entre ellas, las cuales estan listadas en la tabla 6.5. De acuerdo con el enfoque de cada una de
las précticas identificadas, las agrupamos y clasificamos en las siguientes areas tematicas, las
cuales describiremos a continuacion:

1. Vision de Sostenibilidad (Tabla 6.5. Practicas n® 1, 2, 3y 4);

Gestion Estratégica (Tabla 6.5. Practicas n° 5, 9, 10, 11y 12);

Relaciones con los stakeholders o grupos de interés (Tabla 6.5. Practica n° 6);
Reconocimiento Social (Tabla 6.5. Practica n° 7);

Asociaciones (Tabla 6.5. Préactica n° 8);

gk~ ow
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Préctica/Vision

Comentarios

1. Induccidn de acciones de RSE

2. Adopcion de un Codigo de
Conducta/Etica

3. Elaboracion de Memorias de
Sostenibilidad

4. Principales elementos de la estrategia
empresarial (Vision/Misién/Valores)
orientados hacia la sostenibilidad

5. Préacticas de Gobernanza Corporativa

6. Enfoque hacia la relacion con los
stakeholders

7. Reconocimiento Social

8. Asociaciones con instituciones

9. Gestion integrada

10. Certificaciones (1ISO 9001 y 1SO 14001)

11. Politicas de Gestidon (Politica
Ambiental/Calidad/ Salud y Seguridad)

12. Enfoque hacia la Gestion del Capital
Humano

Todas las empresas poseen practicas de induccién de la RSE
en su actividad empresarial.

Todas las empresas comprenden la importancia de la
adopcién de un Codigo de Conducta para direccionar la
actuacion de sus trabajadores y por lo tanto lo implantan.

Todas las empresas elaboran Memorias Anuales de
Sostenibilidad bajo las directrices del GRI, pero sélo dos de
ellas las publica en GRI (Ecorodovias y Santos Brasil).

Todas las empresas adoptan la visién de las sostenibilidad a
la hora de fijar sus elementos que direccionan su estrategia
empresarial: Vision, Mision y Valores.

Todas las empresas adoptan en su gestion estratégica las
practicas de Gobernanza Corporativa para actuar de forma
mas transparente y ética en el mercado.

Todas las empresas, en sus memorias de sostenibilidad,
reflejan su vision y meta de construir relacionamientos
transparentes con sus stakeholders o grupos de interés.

Todas las empresas poseen varios titulos y premios
concedidos por entidades e instituciones que fomenta la
difusion de la RSE en Brasil y a nivel internacional.

Todas las empresas comprenden la importancia de asociarse
a instituciones y entidades que acttian con el objetivo de dar
suporte a las compafiias que desean implantar la RSE a su
estrategia empresarial y apoyan financieramente dichos
6rganos.

Todas las empresas adoptan en su estrategia de gestion la
vision de la Gestion Integrada de sus procesos para
garantizar la eficiencia del negocio y el cumplimento de la
vision de la triple cuenta de resultados.

Todas las empresas son certificadas en las normas 1SO 9001
e 1SO 14001, importantes herramientas en la bldsqueda por
la eficiencia y sostenibilidad de sus operaciones.

Todas las empresas poseen una Politica Ambiental, Politica
de Calidad y una Politica de Seguridad y Salud, y éstas
actian de forma integrada segin el Sistema de Gestion
Integrado

Todas las empresas tienen la vision de la importancia del
capital humano para el crecimiento del negocio y desarrollan
diversas préacticas para la gestion estratégica de ello.

Tabla 6.5. Préacticas y vision de sostenibilidad comunes a las 4 empresas estudiadas
(Elaboracién propia).
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1. Vision de Sostenibilidad: Por las informaciones obtenidas, las 4 empresas analizadas
poseen una vision muy clara de la importancia del reto de la sostenibilidad y acttan
para convertir sus operaciones y actuacion en negocios que se basan en la triple
cuenta de resultados. Todas ellas desarrollan préacticas de induccion de la
sostenibilidad y RSE en las dimensiones ambiental, social (interna y externa) y
financiera, invirtiendo grandes cantidades de dinero en dichas acciones, sobre todo en
el tema de consumo consciente de los recursos naturales y preservacion ambiental.
Para informar a sus grupos de interés su desempefio bajo la triple cuenta de
resultados, todas estas empresas elaboran anualmente Memorias de Sostenibilidad en
conformidad con las directrices del GRI. Ademas, todas estas compafiias adoptan un
Cddigo de Conducta que sirve de guia y orientacion a la actuacion ética de sus
trabajadores a nivel interno y en las relaciones de ello con los distintos grupos de
interés de la empresa. Estos elementos, asociados a la vision clara de dichas
organizaciones de adoptaren en su vision/mision/valores el reto de la sostenibilidad,
nos revela que ellas convirtieron la vision hacia la creacion de valor sostenible en un
elemento primordial de su estrategia empresarial.

2. Gestion estratégica: Las empresas analizadas adoptan en su estrategia empresarial
Sistemas de Gestion Integrado, con el objetivo de garantizar que las Politicas de
Medio Ambiente, Calidad, Seguridad y Salud, y Sostenibilidad/RSE seran cumplidas
de forma integrada y permitiran a la organizacion alcanzar resultados satisfactorios y
que incursionaran la creacién de valor sostenible. Para fundamentar dicha
integracion, todas estas compafiias adoptan la norma 1SO 9001 e ISO 14001,
herramientas importantes para alcanzar eficiencia y excelencia operacional (ISO
9001) a través de una adecuada gestion de los recursos naturales (ISO 14001).
Identificamos también mas dos aspectos fundamentales para la gestion estratégica de
dichas organizaciones: la Gobernanza Corporativa (requerimiento imprescindible ya
que cotizan en la bolsa de valores), que tiene el papel de garantizar y asegurar que la
gestion y toma de decisiones en la empresa se dara de forma ética y transparente y
comprometida con el alcance de las metas y objetivos del negocio, y la Gestion del
Capital Humano, que es considerado por estas compafiias como elementos
estratégicos en la busqueda del desarrollo y crecimiento del negocio.

3. Relaciones en los stakeholders: Todas las empresas analizadas describen en sus
memorias de sostenibilidad el valor estratégico y prioritario que ellas confieren a la
comunicacion constante y transparente con sus grupos de interés o stakeholders, lo
que corrobora con lo que describimos en el apartado sobre este tema. Para garantizar
este dialogo continuo, dichas compafias adoptan varias herramientas de
comunicacion: memorias de sostenibilidad, pagina web direccionada informar su
desempefio y resultados, revistas corporativas, ouvidorias, redes sociales, contactos
telefénicos, pagina web institucional, entre otros canales de comunicacion y
atendimiento, que juntos actlan como importante puente entre las empresas y los
stakeholders. Las compafiias también suelen realizar encuestas de satisfaccion de los
clientes periodicamente para verificar el nivel de servicio percibido por la sociedad.
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4. Reconocimiento Social: Las 4 empresas analizadas ya ganaron a lo largo de los
ultimos afios varios reconocimientos y premios de instituciones y entidades ligadas al
fomento y difusion de la RSE y de la Sostenibilidad Empresarial por actuaren de
modo ejemplar en la bisqueda de la creacion de valor sostenible en sus operaciones y
actividad empresarial. Como ejemplos de areas en las cuales estas organizaciones ya
fueron premiadas, tenemos: Premio de Transparencia en las divulgaciones
financieras, Premios de Excelencia Operacional, Premios de reconocimiento por la
Preservacion Ambiental, entre otros.

5. Asociaciones: Identificamos que las 4 empresas poseen convenios y asociaciones con
entidades e instituciones que promueven la RSE y la sostenibilidad en todas o
algunas de las dimensiones de la triple cuenta de resultados. Ellas apoyan y/o invierte
dinero para el desarrollo de estas instituciones. Como importantes instituciones
apoyadas por estas empresas estan la Plataforma Empresas pelo Clima (Plataforma
Empresas por el Clima, en Castellano), que es una plataforma de estudios e
investigacion que visa prover apoyo técnico y cientifico a las empresas que desean
reducir sus emisiones de gases de efecto invernadero, y el Instituto Ethos (apoyado
por la empresa Santos Brasil). Estas asociaciones son importantes para las
compafiias, pues a través de ellas pueden cada dia aprender y mejora su actuacion
hacia la sostenibilidad, dado que estas instituciones promocionan conocimiento
acerca del tema, divulgan las mejores practicas del mercado, investigan el tema, y
todo esto debe ser convertido en informacion estratégica a ser utilizada por las
empresas a la hora de hacer su planes estratégicos que tengan en cuenta la RSE.

6.5.2. Practicas y vision de sostenibilidad comunes a algunas de las 4 empresas estudiadas

Del anélisis de las informaciones obtenidas de cada empresa, ademas de las practicas y
vision de sostenibilidad que hemos descrito en el apartado anterior (6.5.1) y que son
comunes a todas las empresas analizadas, identificamos otras practicas inducidas por algunas
de las 4 compafiias, y préacticas realizadas s6lo por una de ellas. Con esto, podemos percibir
que hay empresas entre estas 4 que se destacan en el nivel de madurez de su actuacion
orientada hacia la sostenibilidad.

En esto punto, fueron identificadas 11 practicas y vision de sostenibilidad (véase la tabla
6.6.), de las cuales 6 (seis) son inducidas por una Unica empresa (1 por JSL, 2 por Santos
Brasil y 3 por Ecorodovias), 4 (cuatro) son inducidas por dos de las empresas (cada una de
las précticas) y 1 (una) es inducida por 3 de las 4 empresas estudiadas. De acuerdo con el
enfoque de cada una de las précticas identificadas, las agrupamos en las siguientes areas
temaéticas, las cuales describiremos a continuacion:

1. Vision de Sostenibilidad (Tabla 6.6. Practicasn® 1, 2, 3, 4,5y 8);
2. Gestion Estratégica (Tabla 6.6. Practicas n° 6, 9 y 10);
3. Asociaciones (Tabla 6.6. Practican® 7 y 11);
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Santos

: JSL Ecorodovias Comentarios
Brasil

Practica/Vision Portonave

1.Politica/Directrices
de Sostenibilidad

2. Creacién de un
Comité de
Sostenibilidad

3. Publicacion de
Memorias de
Sostenibilidad en
GRI

4. Creacion de un
Instituto para la
gestién de las
acciones
sociales/ambientales

5. Evaluacion de los
directivos bajo
criterios socio
ambientales

6. Ganadora del
Premio Great Place
to Work

7. Preparacion para
adhesion al Pacto
Mundial de la ONU

8. Participacion en
el indice de
Sostenibilidad
Empresarial (ISE)
Bovespa

9. Certificaciones:
OHSAS 18001

10. Certificaciones:
SASSMAQ

11. Asociacion con el
Instituto Ethos

Dos de las cuatro empresas se
destacan por poseer una
politica y directrices formales
para la actuacion sostenible.

Dos de las cuatro empresas
poseen en su organigrama un
Comité exclusivo para
gestionar y garantizar la
actuacion sostenible de la
compafiia.

Aungue todas estas empresas
elaboren memorias de
sostenibilidad anual bajo las
directrices del GRI, apenas
Santos Brasil y Ecorodovias
las publican en GRI.

S6lo una de la cuatro
empresas cred un instituto
para inducir, gestionar y
gjecutar sus practicas socio
ambientales.

S6lo dos de las empresas
adoptan criterios de
desempefio socio ambiental
en la  evaluacion  de
desempefio de sus directivos.

De las 20 empresas analizadas
en este estudio de caso,
Ecorodovias es la Unica que
figura en la lista de mejores
empresas para trabajar

La empresa Santos Brasil
tiene como meta adherir al
Pacto mundial de la ONU en
2013.

La empresa Ecorodovias es la
primera empresa del sector de
transporte y logistica a figurar
en la lista de empresas
sostenibles bajo el ISE de la
Bolsa de Valores Brasilefia.

Dos de las cuatro empresas
poseen las OHSAS 18001

S6lo una de las cuatro
empresas no poseen la
SASSMAQ

En 2012, Santos Brasil firmé
un convenio de apoyo al
Instituto Ethos.

Tabla 6.6. Practicas y vision de sostenibilidad comunes a algunas de las 4 empresas estudiadas (Elaboracion propia).
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1. Vision de Sostenibilidad: Ademas de las practicas adoptadas y que son comunes a las
4 empresas analizadas que reflejan la basqueda por la induccién de la sostenibilidad
en la actividad empresarial, identificamos précticas mas avanzadas en el tema

= Politica/Directrices de Sostenibilidad: Las empresas Santos Brasil y
Ecorodovias adoptan en su estrategia de gestion, ademas de las politicas de
medio ambiente, calidad y salud/seguridad, una politica de sostenibilidad que
actia de forma integrada con las demas politicas y directrices de dichas
compafiias;

= Creacion de un Comité de Sostenibilidad: Las empresas JSL y Ecorodovias
son las Unicas que, en su estructura de Gobernanza Corporativa, crearon un
Comité para gestionar los despliegues de la sostenibilidad en la estrategia
empresarial;

= Publicacion de Memorias de Sostenibilidad en GRI: Las 4 empresas elaboran
memorias de sostenibilidad bajo las directrices del GRI, pero so6lo las
compafiias Santos Brasil y Ecorodovias las publican en GRI;

= Creacion de un Instituto para la gestion de las acciones sociales/ambientales:
La empresa JSL es la Gnica que cred un Instituto para gestionar sus acciones
socioambientales;

= Evaluacion de los directivos bajo criterios socio ambientales: La empresa
Ecorodovias y Santos Brasil son las Unicas entre las 4 analizadas que adoptan
criterios de desempefio socioambiental en la evaluaciéon de desempefio de sus
directivos;

= Participacion en el indice de Sostenibilidad Empresarial (ISE) Bovespa: La
empresa Ecorodovias es la Gnica entre las estudiadas que figura en la lista que
mide el Indice de Sostenibilidad Empresarial (ISE) de la bolsa de valores
brasilefia que destaca las mejores empresas en la gestion sostenible.

2. Gestidn _estratégica: En esta tematica, identificamos la presencia de mas
certificaciones ademas de la 1SO 9001 y 14001 en algunas empresas, y también
identificamos 1 (una) empresa que ha recibido un premio por su excelente gestion de
los recursos humanos. En el tema de las certificaciones, identificamos que las
compafiias Santos Brasil y Ecorodovias se destacan de las deméas por poseer la
certificacion OHSAS 18001, la cual es muy importante en la gestién de la salud y
seguridad ocupacional de los trabajadores. Ademas de esta certificacion,
identificamos que 3 (tres) de las 4 (cuatro) empresas (Santos Brasil, Ecorodovias y
JSL) poseen la certificacion SASSMAQ que es un Sistema de evaluacién de la Salud,
Seguridad, Medio Ambiente y Calidad. Ya en el tema de la gestion de RRHH,
destacamos la empresa Ecorodovias, que por el tercer afio consecutivo figura en
ranking de las mejores empresas de logistica y transporte para trabajar en Brasil por
ofrecer a sus trabajadores un excelente ambiente de trabajo bajo las evaluaciones del
Instituto Great Place to Work a través de un estudio reconocido a nivel mundial.
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3. Asociaciones: Fue identificada 1(una) asociaciones estratégicas por parte de empresa
Santos Brasil y otra meta de asociacion para 2013. La primera es la asociacién con el
Instituto Ethos realizada en 2012, lo que si convierte en una ventaja a esta compafiia,
pues este instituto tiene una importante mision de movilizar, sensibilizar y ayudar a
las empresas a gestionar sus negocios de forma socialmente responsable y con esto
convertirlas en un agente importante en la construccion de una sociedad justa y
sostenible. El instituto desarrolla investigaciones y ayuda a las organizaciones a
implantar politicas y practicas de RSE. Santos Brasil contribui financieramente para
la manutencidn del instituto, asi como lo hace centenas de otras compafiias. Ademas
de esta asociacion ya existente, Santos Brasil tiene como meta para 2013 adherir al
Pacto Mundial de Naciones Unidas (Global Compact), y de todas las empresas
analizadas en este proyecto (las 20 empresas), es la Unica compafiia que tiene interés
en incorporar los 10 principios creados por este Pacto en el area de Derechos
Humanos, Normas Laborales, Medio Ambiente y Lucha contra la Corrupcion.

6.5.3. Practicas de RSE adoptadas por las empresas en las dimensiones ambiental, social
(interna y externa) y econémica

Después de haber identificado las practicas y vision de sostenibilidad que son llevadas a
cabo por las 4 empresas analizadas en esta etapa 2 del estudio de caso, el proximo objetivo a
cumplirse es identificar cuales son las practicas de Responsabilidad Social Empresarial
realizadas por dichas compafiias en las dimensiones social (interna y externa), ambiental y
econdmica para la induccion de la sostenibilidad en sus negocios y que son comunes a todas
ellas o a algunas de ellas, e incluso identificar las précticas que son Unicas en cada empresa,
y con esto podremos conocer qué tipos de practicas y direccionamientos suelen ser mas
adoptados por las empresas y otras que fueron creadas por una de las compafiias y que aln
no son conocidas y utilizadas por las otras.

Para cumplir con este objetivo, analizaremos las tablas desarrolladas en los apartados 6.1,
6.2, 6.3 y 6.4 de este capitulo y las demas informaciones obtenidas en las memorias de
sostenibilidad de las empresas, donde listamos, clasificamos (en las dimensiones de la RSE —
social, ambiental y econdmica) y describimos las practicas de RSE adoptadas actualmente
por las 4 empresas seleccionadas. En este apartado, haremos una recopilacién de las tablas
6.1, 6.2, 6.3 y 6.4 para agrupar en nuevas tablas las practicas de las compafiias y verificar
qué tienen ellas (las empresas) en comun y qué no tienen en las acciones llevadas a cabo en
el tema de la RSE.

A la continuacion, en las tablas 6.7, 6.8, 6.9 y 6.10, listamos todas las practicas de RSE en
las dimensiones social, ambiental, (interna y externa) y econémica, respectivamente, que
fueron identificas para cada empresa en este estudio de caso (lo que no quiere decir que
hemos conseguido identificar todas las practicas llevadas a cabo) a través de sus respectivas
memorias de sostenibilidad y pagina web, y también identificamos dichas similitudes de
practicas adoptadas entre estas compafiias.
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Practica

1. Gestion de las emisiones
1.1. Inventario de emisiones
de gases de efecto
invernadero (GEI)

1.2. Asociaciones -
Plataforma Empresas por el
Clima

1.3. Asociaciones -
Fundacion Brasilefia de
Desarrollo Sostenible

1.4. Uso de nuevas fuentes
de energia (combustible)

1.5. Manutencion preventiva
de la flota

1.6. Uso de tecnologias para
la reduccion del
consumo/emision de
combustible

1.7. Adquisicion de vehiculos
“verdes”

1.8. Gestion sostenible de la
flota de vehiculos

1.9. Adopcidn del Proyecto
Crédito de Carbono

2. Aplicacion de
indicadores de desempefio
ambiental

3. Gestién de residuos

3.1. Colecta selectiva interna

Ecorodovias

Comentarios

Todas las empresas analizadas realizan un inventario de sus emisiones de gases de efecto invernadero
(GEI). Las compafiias Ecorodovias, Portonave y JSL utilizan en su medicion el método del Programa
Brasilefio GHG Protocol.

Dos de las empresas analizadas hacen parte de la Plataforma Empresas por el Clima, de la Fundacion
Getulio Vargas (FGV), que visa prover apoyo técnico y cientifico a las empresas que desean reducir sus
emisiones.

La empresa JSL participa y apoya de férums técnicos realizados por la Fundacion Brasilefia de
Desarrollo Sostenible (FBDS), donde se discuten las alternativas y soluciones para la mitigacion de los
impactos ambientales.

Todas las empresas analizadas estan incorporando el uso de combustibles provenientes de fuentes de
energias renovables, como el biodiesel, etanol y otros que generan menos emisiones y polucion.

Todas las empresas analizadas realizan manutenciones preventivas en su flota de vehiculos y realiza
campafias de orientacion a los conductores sobre la importancia de la adecuada manutencién y uso de los
vehiculos de transporte de mercancias.

Todas las empresas adoptan un conjunto de herramientas y tecnologia para apoyar la bisqueda por la
reduccion de las emisiones, como los sistemas de telemetria, técnicas de medicion de emision, deteccion
del nivel de concentracion de los gases emitidos, uso de tecnologias de seguimiento de flotas, uso de
equipos que permiten ahorro de consumo, etc.

Dos de las empresas analizadas buscan sustituir sus vehiculos antiguos por los actuales “Vehiculos
Verdes”, conocidos por ser energéticamente mas eficientes y limpios, que son fabricados para
consumieren menos combustible. Hay también los vehiculos hibridos y eléctricos, que contribuyen para
la reduccion de las emisiones del GEI.

La empresa Ecorodovias desarrolld un proyecto llamado de Flota Sostenible, en el cual, a traves de
indicadores de desempefio, mide y gestiona su flota. Sus indicadores tienen como temas principales:
politica de flota, estado de las tecnologias utilizadas, viabilidad econdmica, manutenciéon de los
vehiculos, grado de emisiones de agentes contaminantes, etc.

La empresa Ecodorovias creyo el Proyecto Crédito de Carbono para la realizacion de la compra y venta
de créditos de carbono, donde empresas que no emiten muchos gases se benefician haciendo pagar a las
que emiten mas de lo permitido.

Todas las empresas analizadas poseen un sistema de gestion de sus impactos ambientales a través de
indicadores de desempefio que son acompafiados diariamente. Todas adoptan metas muy rigorosas para
reducir el efecto de sus actividades productivas al medio ambiente.

Todas las empresas analizadas adoptan el sistema de colecta selectiva en todos los puntos de sus
actividades operativas y administrativas.
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3.2. Colecta selectiva
externa

3.3. Tratamiento de residuos
y efluentes

3.4. Metas corporativas para
la reciclaje

4. Compensacion
ambiental

5. Auditoria ambiental

6. Plan de emergencia
ambiental

7. Proyectos de Educacion
ambiental/Educacién hacia X
la sostenibilidad

8. Gestion de los recursos naturales

8.1. Preservacion de la
biodiversidad

8.2. Tratamiento y redso de
agua

8.3. Aprovechamiento del
agua de la lluvia

8.4. Uso de tecnologias para
la reduccion del consumo de
agua

8.5. Proyectos de eficiencia
energética

8.6. Uso de fuentes
renovables de energia

8.7. Uso de tecnologias para
la reduccion del consumo de X
energia

Dos de las empresas analizadas adoptan el sistema de colecta colectiva en la comunidad donde esta
ubicada para promover la concientizacion de la preservacion del medio ambiente.

Todas las empresas analizadas poseen sistemas externos de tratamiento de los residuos generados por sus
operaciones. Algunas poseen sistemas de tratamiento de residuos son a nivel interno, donde los
materiales son reaprovechados. Hay residuos que son direccionados a empresas externas debidamente
autorizadas a hacer la destinacién final de ellos.

La empresa Santos Brasil adopt6 el cumplimento de metas de reciclaje como uno de los requisitos para la
obtencion de la remuneracién variable anual de sus trabajadores.

La empresa Ecorodovias declard realizar operaciones de compensacion ambiental por ocasiéon de
deforestaciones. La compensacion ambiental en estos casos es obligatoria.

La empresa Ecodorovias realiza auditorias ambientales para evaluar la correcta puesta en marcha de
todas las acciones direccionadas hacia la gestion ambiental.

Las empresas Portonave y Ecorodovias poseen equipos preparadas para actuaren en casos de
emergencias ambientales ocasionadas por sus operaciones (derrames, accidentes, etc.).

Todas las empresas realizan acciones y practicas que promuevan la educacién ambiental orientada hacia
la concientizacion sus principales stakeholders (trabajadores, comunidad, conductores, proveedores) para
la preservacion del medio ambiente. A nivel comunitario, la empresa realiza trabajos de preservacion
ambiental en escuelas para adolescentes y jovenes.

Todas las empresas analizadas invierten en acciones orientadas hacia la preservacion de la biodiversidad
en las zonas donde actua.

Todas las empresas analizadas poseen mecanismos de tratamiento y re(iso de agua en sus instalaciones
para reducir el consumo de este recurso.

Dos de las empresas analizadas (Portonave y Ecorodovias) poseen sistema internos creados para realizar
la captacidn del agua de la lluvia, para tratarla y utilizarla en sus operaciones.

Dos de las empresas analizadas (Santos Brasil y Ecorodovias) utilizan tecnologias que actian en la
reduccion del consumo de agua: reguladores de salida de agua en los grifos y en los aparatos sanitarios,
cierre automatico de los grifos, etc.

La empresa Ecorodovias desarrolla actualmente proyectos que tienen como objetivo alcanzar a nivel
interno eficiencia energética y reduccion del consumo de dicho recurso.

Dos de las empresas analizadas (Portonave y Santos Brasil) utilizan la energia solar en sus instalaciones
para reducir el consumo de energia eléctrica.

Dos de las empresas analizadas (Portonave y Santos Brasil) utilizan tecnologias para la reduccion del
consumo de energia: instalacion de sensores de presencia para la iluminacién interna, sensores de
fotocélulas para las lamparas de sus areas externas (Portonave), etc.

Tabla 6.7. Practicas de RSE adoptadas por las 4 empresas analizadas - Dimension Ambiental (Elaboracion propia).
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Préctica

Comentarios

1. Practicas de filantropia y
camparias de solidaridad

2. Apoyo al voluntariado
entre sus trabajadores

3. Realizacion de encuesta de
satisfaccion de clientes

4. Incentivo a acciones
culturales

5. Incentivo al deporte

6. Inversién en proyectos de
inclusion social y educacion
7. Promocién de la
Seguridad en las carreteras
8. Desarrollo local -
Contratacion de mano de
obra local

9. Seleccion de proveedores
bajo criterios de RSE y ética
10. Desarrollo local —

Contratacion de proveedores
locales

11. Educacion en el transito

12. Adhesion al Programa
“Na Mao Certa”

13. Adhesion a los 8
Objetivos del Milenio
(ODM)

14. Programa de
Emprendedorismo Social

Todas las empresas analizadas realizan campafias de solidaridad interna y externa para recaudar
ropas y alimentos para donar a instituciones sociales. Algunas también invierten en la manutencion
financiera de entidades e instituciones que realizan actividades de filantropia.

Todas las empresas analizadas promueve y estimula sus trabajadores a participaren de acciones de
voluntariado en los proyectos comunitarios apoyados por ellas.

Todas las empresas utilizan algin tipo de herramienta para evaluar y conocer el nivel de satisfaccion
de sus clientes a respeto del servicio prestado por ellas.

Todas las empresas analizadas invierten en acciones que promueven la cultura local y la historia del
pais.

Todas las empresas analizadas invierten en acciones de incentivo y promocion del deporte y calidad
de vida en la comunidad donde actua, y algunas apoyan e invierten en el desarrollo de deportistas.

Todas las empresas analizadas invierten en proyectos de inclusion social a través de la mdsica,
informatica y del arte. Invierte también en la formacidn profesional y educacién de nifios y jovenes.

Todas las empresas analizadas invierten en proyectos y capacitaciones orientadas hacia la
concientizacion de los conductores acerca de los aspectos de seguridad en las carreteras.

Todas las empresas analizadas poseen como prioridad en la contratacion de sus trabajadores la
busqueda por mano de obra de la regién/comunidad donde actda para promover el desarrollo social
local.

Todas las empresas analizadas tienen en cuenta criterios de RSE y criterios éticos a la hora de
contratar los proveedores y adoptan en los contratos firmados dichos principios.

Tres de las empresas analizadas contribuyen para el desarrollo econémico y social de la comunidad
donde actia a través de la contratacion de proveedores locales, contribuyendo también para en
crecimiento del negocio de ellos.

Dos de las empresas estudiadas invierten en proyectos de educacién en el transito direccionados
hacia los adolescentes y jovenes de la comunidad.

Dos de las empresas analizadas son signatarias del Programa “Na M&o Certa”, que actda en la
concientizacion y eliminacion de la explotacion sexual de nifios y adolescentes en las carreteras y
zonas de actividades logisticas.

Sélo la empresa Portonave es signataria de los 8 objetivos del milenio establecidos por la
Organizacion de las Naciones Unidas (ONU).

Sélo la empresa Santos Brasil invierte en acciones que promueven la formacién de lideres para
desarrollaren el Emprendedorismo Social.

Tabla 6.8. Practicas de RSE adoptadas por las 4 empresas analizadas - Dimension Social Externa (Elaboracion propia).
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Préctica Portonave  Santos JSL  Ecorodovias Comentarios
Brasil

1. Inversién en Salud y Seguridad . . . . Todgs las empresas analizadas i_nvierten en p_récticas y acciones que promueven la calidad

ocupacional de vida y la creacion de un ambiente de trabajo seguro para sus trabajadores.

2. Inversién en beneficios a los Todas las empresas analizadas ofrecen un conjunto de beneficios a sus trabajadores:

empleados « « « « seguro d.e, vida, asistencia médica y odon_tologlca, pre_vlldencujl prlvgda, _ayxﬂm
alimentacion/transporte, auxilio escuela/farmacia, remuneracién variable, inversion en
cursos universitarios/idiomas, préstamos, etc.

3. Programa de Remuneracién « « « « T_odas las empresas analiz_ad_as poseen un Progra_ma de Remungracic')n Variable que esta

Variable vinculado al alcance de objetivos y metas establecidos a los trabajadores.

4. Diversidad de genero Toda; las empresas apalizadas adoptan una postura Q(_a garantiza/r Ips derephos de sus

X X X X trabajadores independiente de aspectos sociales, politicos, econdémicos, género, edad,

etnia, religion, etc.

5. Transparencia y comunicacion Todas las empresas analizadas ir_]vi_erte en una comunicaci_c')n clara, con_tinua y transpare_nte

continua con los empleados X X X X con sus t_rabajadores con el objetivo de establecer rela_(:lo_nes sostenibles con su capital
humano, importante y fundamental a su desarrollo y crecimiento.

6. Inversion en el desarrollo Todas las empresas analizadas invierten en programas de capacitacion y formacion

profesional de los trabajadores X X X X continua de sus trabaj_adores, desarrollo gerencial, retencién de talentos, formacion de

y desarrollo de la carrera lideres, educacion continuada, programas de desarrollo de carrera, etc.

7. Programa de Evaluacion de Toda§ las empresas analizadas poseen un Programa de Evaluacion de Desempefio de sus

Desempefio X X X X trabajadores.

8. Adopta las normas y directrices Las empresas Porto_nave y Ecorodovias adoptan las normas y directrices fijadas por la

de la Organizacion Internacional del X X Organizacion Mundial del Trabajo (OIT).

Trabajo (OIT)

9. Adopcién de una Politica de La empres_a_Portonav_e es I_a Unica que evidencia_lfa creacion de una Politica de RRHH bajo

RRHH bajo las directrices de la los principios y directrices de la Declaracion de los Derechos Humanos, de la

Declaracién de los Derechos X Organizacion Mundial del Trabajo y de la Consolidacion de las Leyes de Trabajo (Leyes

Humanos/ (OI1T) y Consolidacién de de Trabajo Brasilefia).

las Leyes de Trabajo (CLT)

10. Diagnstico de Clima Sélo la empresa I_Ecorodovi_as rea_liza un diagnés';ico de clima organizacional para conocer

Organizacional X la percepcion y nivel de satisfaccion de sus trabajadores con la empresa.

11. Capacitacion sobre los Derechos « « « Tres de las empresas analizadas realizan capacitaciones sobre los Derechos Humanos con

Humanos

sus trabajadores y proveedores para difundir estos principios e ideales.

Tabla 6.9. Practicas de RSE adoptadas por las 4 empresas analizadas - Dimension Social Interna (Elaboracién propia).
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Préctica Portonave Santos JSL Ecorodovias Comentarios
Brasil
1. Adopcion de Todas las empresas analizadas poseen un Sistema de Gestion Integrado (Calidad, Medio Ambiente
un Sistema de Seguridad/Salud y RSE). Esto facilita la maximizacién de los resultados, reduccion de costes, y por lo
Gestion X X X X tanto sirve para conducir las compafiias hacia la sostenibilidad del negocio a largo plazo.
Integrado y
certificaciones
2. Adopcion de . - ., . . . .
practicas Todas las empresas anallzadgs adoptan practicas de gestlop c_ie los riesgos amblentgl_es, financieros,
orientadas hacia « « « « de’m.ercado, Ie_gales, opera}monale_s,, reputamongles, estratégicos, somale_zs, competltl_\{os, etc. Estas
la Gestion de los practicas permiten una mejor gestion de los activos de la empresa y mejor preparacién frente a los
Riegos riesgos de su actividad.
3. Estructura de Todas las empresas analizadas, por cotizaren en la bolsa de valores, poseen una estructura de
Gobernanza gobernanza corporativa, lo que permite una gestion mas ética, transparente y eficiente de los
Corporativa X X X X recursos y mejor toma de decisiones en dichas compaiiias, y por consecuencia la creacion de
negocios mas sostenibles.
4. Inversion . . . . .
enla Todas las empresas analizadas posee en su vision y planes estratégicos la inversion en tecnologias
modernizacién de dltima generacidn para la modernizacion de sus infraestructuras, lo que hacen con que sean mas
de N " X competitivas y ofrezcan mejores servicios y productos y perduren en el tiempo. Ademas, invierten
infraestructura y en la expansion y participacion de mercado, lo que se convierte en generacion de riqueza a la
en nuevos sociedad.
negocios
5. Realizacion de Todas las empresas analizadas realizan periédicamente auditorias financieras internas y externas
auditorias para examinar la razonabilidad y credibilidad de su estado financiero, el manejo de los recursos
financieras X X X X financieros, el cumplimiento de las metas y objetivos establecidos, el cumplimiento de la
g(tt?arr?wzssy legislacion, etc. Con esta practica, las compafiias pueden identificar su real estado y la eficiencia

de su gestion financiera.

Tabla 6.10. Practicas de RSE adoptadas por las 4 emp-resas analizadas - Dimensién Econdmica (Elaboracion propia).
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6.6. Conclusiones

Tras el analisis realizado en esta segunda etapa del estudio de caso para identificar y
clasificar las practicas de induccion de la sostenibilidad y de la RSE en las tres dimensiones
de la triple cuenta de resultados adoptadas por las 4 compafiias estudiadas, se ha llegado a las
siguientes conclusiones:

1. Todas las empresas analizadas presentan en su vision, mision y valores elementos
que nos permitié identificar una postura orientada hacia la induccion de la
sostenibilidad en su estrategia empresarial;

2. Las 4 empresas analizadas se destacan y avanzan en la implantacién de las précticas
de sostenibilidad por el hecho de adoptar las orientaciones y directrices del Marco
GRI en la elaboracion de sus memorias de sostenibilidad;

3. Una importante constatacion es que todas las empresas tienen en las certificaciones
(ISO 9001/1SO 14001/OHSAS 18001) y en los sistemas de gestion una importante
herramienta de integracion de las estrategias, directrices y metas asociadas al
crecimiento financiero, a la eficiencia operacional/mejoria continua de sus procesos,
a la gestion ambiental y a la creacion de valor sostenible (RSE y sostenibilidad) a
todos sus grupos interes;

4. Las relaciones y los dialogos constantes y transparentes con los stakeholders se
configura como una prioridad en la actuacion responsable y sostenible de las
compafiias analizadas;

5. Todas las empresas analizadas poseen participacion en instituciones que se dedican a
promover la RSE y la sostenibilidad, y a través de las investigaciones y herramientas
desarrolladas por dichas entidades para apoyar a las empresas en la gestion de sus
negocios de forma socialmente responsable, estas compafiias pueden avanzar en la
implantacion de dicho concepto en su estrategia empresarial;

6. Entre las empresas estudiadas, hay algunas que se destacan por el nivel de madurez
en la aplicacion e induccién de la sostenibilidad en sus negocios, pues poseen
herramientas, acciones y practicas mas desarrolladas que les confieren premios y
destaque en evaluaciones de las empresas mas sostenibles del pais;

7. Las acciones de RSE de las empresas estan centradas en la dimension
medioambiental, sobre todo en la tematica de la gestion de las emisiones, gestion de
los residuos y del uso de los recursos naturales/energéticos. Sin embargo, todas ellas
adoptan practicas que engloban todas las dimensiones de la triple cuenta de
resultados;
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8. Todas las empresas poseen un sistema de control y gestion ambiental con objetivos y

10.

metas rigorosos orientados hacia la reduccion/mitigacion de los impactos
medioambientales que generan a través de sus operaciones;

En la vision de la dimension social, vemos que las 4 empresas poseen mucha claridad
en cuanto al alcance de las acciones relacionadas con esta dimension de la triple
cuenta de resultados, pues no apenas se dedican a actividades de filantropia
corporativa (que es una tendencia de las empresas analizadas en la etapa 1), sino que
realizan una serie de otras acciones a nivel social interno (acciones direccionadas a
sus trabajadores) y externo (acciones direccionadas a la sociedad) que van mas alla
del concepto de solidaridad vinculados a la filantropia;

En cuanto a la dimension econdmica, todas las empresas realizan las mismas
practicas de control y gestion de sus activos financieros: Gobernanza Corporativa,
Gestion de Riesgos, Inversion en la modernizacion de infraestructura y en nuevos
negocios, Auditorias financieras internas/externas y la adopcién de un sistema de
gestion integrado con apoyo de las certificaciones.
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7. Conclusiones y Futuras Lineas de Trabajo

7.1. Conclusiones

Actualmente, presenciamos una necesidad de cambio de paradigmas en cuanto al papel de
las empresas en un mundo cada vez mas globalizado en el cual se evidencia cada vez més los
impactos ambientales, sociales y financieros provocados por las actividades empresariales.
No hay dudas de que la sociedad y los grupos de interés de las organizaciones exigen la
adopcion de sistemas productivos que visen convertir las actividades llevadas a cabo por
ellas en procesos capaces de crear valor sostenible a largo plazo. Para cumplir con este reto
de la sostenibilidad, las empresas tienen en la Responsabilidad Social Empresarial (RSE) una
herramienta que les permite integrar las dimensiones social, ambiental y econdémica — la
triple cuenta de resultados — para orientar su estrategia empresarial hacia la sostenibilidad.

En este contexto, el reto de la sostenibilidad afecta directamente toda cadena de suministros
de las compaiiias, ya que la vision de la RSE deben extenderse hacia todos los eslabones de
la cadena de valor por el hecho de que las organizaciones operan y se relacionan con
numerosos proveedores, subcontratistas y distribuidores para elaborar y vender sus
productos. La Gestion Sostenible de la Cadena de Suministros es una realidad y una
busqueda necesaria para la construccion de negocios comprometidos con el desarrollo
sostenible. Las labores logisticas llevadas a cabo a lo largo de la cadena de valor y su
correcta gestion bajo las directrices de la sostenibilidad se han convertido en uno de los
aspectos claves para la induccion de los criterios de RSE en las empresas.

Tras el estudio realizado en este proyecto, en el cual el problema planteado era descubrir
¢Cémo las empresas brasilefias del sector de logistica y transporte han inducido e
implementado la vision de la sostenibilidad en sus estrategias de negocio y actividad
empresarial?, y cuyo objetivo general era identificar, analizar y clasificar las practicas
adoptadas por las empresas de logistica y transporte brasilefias para promover e inducir la
sostenibilidad en su estrategia empresarial, se ha llegado a las siguientes conclusiones:

1. Todas las empresas de logistica y transporte brasilefias analizadas poseen la vision de
la importancia de incorporar el reto de da sostenibilidad a sus negocios, y para
inducir la creacion de valor sostenible en sus operaciones, ellas tienen en cuenta un
conjunto de elementos y de principios que direccionan el despliegue de la
sostenibilidad en sus estrategias empresariales, y también adoptan acciones y
practicas de Responsabilidad Social Empresarial enfocadas hacia la construccion de
negocios sostenibles y que puedan perdurar a lo largo del tiempo y creando valor a
todos los grupos de interés de las compafiias;
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2.

Las principales herramientas utilizadas por las compafiias analizadas como apoyo a
la induccion de la sostenibilidad en sus operaciones son: Gestion integrada de
Calidad/Medio Ambiente/Salud y Seguridad y metas financieras, adopcion de las
principales certificaciones (ISO 9001/1SO 14001/OHSAS 18001), adopcién de un
Codigo de Conducta, incorporacion de la sostenibilidad y RSE en su
vision/mision/valores y la elaboracion de memorias de sostenibilidad;

La elaboracion de memorias de sostenibilidad ain no se configura como una practica
comdn y conocida por todas las empresas analizadas. Pocas de las compaiiias
conocen las directrices del Marco GRI para elaboracion de dicho documento;

Todas las empresas analizadas que adoptan el Marco GRI para la inducir la
sostenibilidad en su estrategia empresarial muestran un mayor grado de madurez en
la implementacion de dicho concepto en sus operaciones, ya que los indicadores
propuestos por GRI ayudan a las organizaciones a medir sus resultados en las tres
dimensiones de la RSE, lo que les permite un mayor control de las acciones llevadas
a cabo para la induccion de la sostenibilidad;

Pocas de las empresas analizadas poseen la certificacion ISO 14001 como base para
la Gestibn Ambiental. Sin embargo, las acciones de RSE de muchas de estas
organizaciones estan centradas en la sostenibilidad medioambiental por el gran
impacto ambiental generado por las operaciones logisticas (sobre todo por las
emisiones, consumo de combustibles y generacion de residuos — esta son las area de
concentracion de las acciones de las empresas);

En el tema de la dimension social de la RSE, en el conjunto de las 20 empresas
analizadas en la etapa 1 percibimos que hay una centralizacion de las acciones en la
filantropia corporativa, confiriendo a dicha dimension de la sostenibilidad un alcance
limitado. No obstante, en el grupo de las 4 empresas estudiadas en la etapa 2, vemos
un abordaje mas global, completa y clara del alcance de la actuacion social propuesta
por la RSE, lo que se configura un elemento que puede reflejarnos el grado de
madurez mas avanzado de estas 4 compaiiias frente al grupo de las 20 analizadas;

En la dimensién econdmica de la RSE, la herramienta mas importante identificada en
el grupo de las 4 empresas destacadas por su grado de madurez en la induccion de la
RSE vy vision de sostenibilidad fue la Gobernanza Corporativa y las acciones
orientadas hacia la Gestion de los Riesgos (financieros, econémicos, ambientales, de
mercado, sociales, operacional, estratégicos, etc.);

Casi la totalidad de las 20 empresas analizadas poseen en su pagina web un espacio
especial destinado a describir y listar las actividades que realizan en el ambito de la
RSE, lo que puede reflejar el interés de dichas compafiias en comunicar y divulgar
sus acciones orientadas hacia la sostenibilidad a sus stakeholders;
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9. Las asociaciones realizadas por las empresas estudiadas con instituciones y entidades
dedicadas a la promocion de la RSE y de la sostenibilidad en los negocios se
configuran como una herramienta muy importante para aumentar el nivel de
conocimiento de ellas sobre como inducir sus estrategias corporativas hacia la
creacion de valor sostenible.

Teniendo en cuenta todos estos puntos destacados anteriormente, podemos concluir que las
empresas analizadas poseen una vision clara de la importancia del reto de la sostenibilidad
en su estrategia empresarial, y para atender a la demanda actual donde la sociedad y sus
grupos de interés cada vez mas exigen de ellas una actuacién comprometida con la creacion
de valor sostenible, dichas compafiias adoptan practicas orientadas hacia la induccion de la
Responsabilidad Social Empresarial y de la sostenibilidad en sus niveles estratégicos y
operaciones y también a nivel externo a través de relaciones transparentes y éticas con sus
stakeholders

7.2. Futuras lineas de trabajo

Como temas de estudios para futuras investigaciones en el area de la induccion de la
Sostenibilidad en la Cadena de Suministros, planteamos las siguientes posibilidades:

1. Estudio de los costes relacionados con la adopcion de las practicas de RSE en la
Cadena de Suministros;

2. Realizacion de un estudio de caso de mayor alcance, con un nimero mayor de
empresas de logistica y transporte para identificar mas practicas de induccion de la
sostenibilidad aplicadas en este sector y con esto crear una guia de buenas practicas
que pueden servir de punto de partida para las compafiias que aun no aplican la
sostenibilidad en sus negocios;

3. Analisis del impacto de las exigencias y establecimiento de criterios de RSE y de los
principios de la sostenibilidad en la homologacién de proveedores a lo largo de la
Cadena de Suministros para las PYMES;

4. Evaluacion de la importancia de las principales certificaciones a nivel internacional
(ISO 9001/1SO14001/OHSAS 18001) en la construccion de negocios orientados
hacia la creacion de valor sostenible a lo largo de la Cadena de Suministros;

5. Identificacion de cémo las empresas de logistica y transporte pueden inducir e
implementar las précticas socioambientales en el alcance de la Cadena de
Suministros;

6. Elaboracion de un Sistema de Evaluacion de Proveedores bajo los criterios de la RSE
y de la Sostenibilidad.
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8. Estudio econdmico del proyecto

8.1. Introduccién

El presente proyecto tiene como objetivo identificar, analizar y clasificar las practicas
adoptadas por las empresas de logistica y transporte brasilefias para promover e inducir la
sostenibilidad en su estrategia empresarial. Para alcanzar dicho objetivo, se llevo a cabo una
serie de tareas, las cuales consideramos como las etapas del estudio, y a través de cada una
de ellas reunimos los datos e informaciones necesarias para la redaccion de este documento
final que contiene el estudio-proyecto.

En la ejecucién de cada etapa del proyecto, incidieron una serie de costes directos e
indirectos, amortizaciones de los equipos y software informético y costes relacionados con
las categorias profesionales que actuaron en la elaboracién de dicho estudio.

A continuacion, describiremos las fases y etapas de trabajo, las funciones de cada miembro
del equipo seleccionado para actuar en el proyecto y todos los costes relacionados con la
puesta en marcha de cada fase.

8.2. Fases del proyecto

Como ya hemos descrito anteriormente, el desarrollo del presente trabajo estd divido en
etapas, que juntas configuran el producto final obtenido del estudio llevado a cabo. Las
etapas en las que se dividid el proyecto son:

Fase 1: Decision de elaboracion del proyecto

En esta etapa, se identifica las necesidades y oportunidades de estudio en el area de
Supply Chain Management (SCM) y que pueda contribuir con aportaciones para las
actuales investigaciones sobre el tema. Se lleva a cabo busquedas en la internet sobre
la temética y se define el ambito de trabajo del proyecto — La Responsabilidad Social
Corporativa aplicada a la SCM vy, a su vez, se plantean el problema del estudio, el
objetivo general, los objetivos especificos, os temas a ser abordados y todos los
recursos necesarios para la ejecucion de la investigacion propuesta.

Fase 2: Presentacion del proyecto al equipo de trabajo

En dicha fase, se realiza la presentacion de los puntos planteados en la etapa anterior
al equipo que actuara en el proyecto, asignando a cada categoria profesional sus
tareas y responsabilidades y obteniendo las debidas evaluaciones y feedback del
equipo consultivo a respeto de los objetivos fijados para el presente trabajo.
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Fase 3: Recopilacién de informaciones

Una vez asignadas las responsabilidades a cada miembro del equipo de trabajo
elegido para actuar en el proyecto, se inicia la busqueda de informaciones y datos
sobre el tema propuesto en el trabajo. Fueron utilizadas diversas fuentes primarias y
secundarias de informaciones, conforme descrito en la metodologia del estudio, y a
través de la recopilacion de dichos datos, se pudo extraer las informaciones Utiles
para formar el marco teorico del proyecto y para obtener informaciones importantes
sobre las empresas analizadas y que fueron empleadas en la fase del estudio de caso
llevado a cabo en este proyecto.

Fase 4: Evaluacion y sintesis de las informaciones obtenidas

Durante esta fase, se lleva a cabo el andlisis y la evaluacion de los datos e
informaciones obtenidas en la fase anterior, con el objetivo de seleccionar sélo los
aspectos y elementos fundamentales para la puesta en marcha de la investigacion y
estudio propuesto. Aqui son seleccionados y listados los temas claves para la
comprension del recto de la RSE y de la Sostenibilidad en la Gestion de la Cadena de
Suministros. Son seleccionados, por lo tanto, los materiales y fuentes que seran
utilizadas como soporte y base para la etapa siguiente.

Fase 5: Redaccion de la documentacion final del estudio-proyecto

Tras la evaluacion de los datos e informaciones obtenidas en la fase de recopilacion,
se pone en marcha el desarrollo del documento propiamente dicho con las
informaciones fundamentales sobre el tema tratado y las aportaciones del autor del
proyecto en la fase de investigacion para el alcance de los objetivos establecidos en la
fase 1. En esta fase se realizan los debidos analisis y se saca las conclusiones acerca
del tema propuesto para el estudio de caso

Fase 6: Analisis del documento final

En la ultima fase del proyecto, la labor necesaria es revisar toda la informacion vy al
andlisis descritas y redactadas en el documento final del estudio-proyecto elaborado
en la fase anterior. La revision (gramatical y de contenido) fue realizada por el
equipo consultivo (director y consultor del proyecto), que tras la lectura y las debidas
modificaciones, aprobaron el proyecto. Por fin, el Gltimo paso fue realizar la
impresion y copias del trabajo para su debida difusién entre los interesados en tema
tratado en dicho proyecto.
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8.3. Grupo de personas dedicadas al proyecto

Para el desarrollo del presente proyecto, se contd con la actuacién de un equipo de trabajo
formado por 3 categorias profesionales, cuyas responsabilidades y funciones estan descritas
a continuacion:

1. Director del Proyecto:

El Director del proyecto tiene el titulo de Doctor en Ingenieria Industrial y es Profesor de
la Universidad de Valladolid. Su funcion es orientar y coordinar cada etapa llevada a
cabo para al alcance de los objetivos y metas fijados en la etapa de planteamiento y
decision de elaboracion del proyecto, y a su vez también participa de la elaboracion de
los objetivos del proyecto. Ademas, actia como revisor de los andlisis llevados a cabo
por el Administrador y por la evaluacion de las aportaciones y conclusiones sacadas de la
investigacion realizada, con el objetivo de aportar sus opiniones y experiencias
adquiridas a lo largo de su vida académica y profesional a la documentacion elaborada.

2. Administrador:

La Administradora, que es estudiante del Master en Logistica, es la responsable por
realizar la mayoria de las etapas del estudio, desde de la recopilacion de informaciones
hasta los analisis de los datos obtenidos. Esta profesional actuard en el proyecto
aportando sus contribuciones al tema estudiado a partir de los conocimientos adquiridos
a lo largo del Master en Logistica llevado a cabo por la Universidad de Valladolid en el
curso 2012-2013.

3. Consultor del Proyecto:

Igual que el Director del proyecto, el Consultor invitado a actuar en el equipo de trabajo,
que es Profesor jubilado de la Universidad de Valladolid y Experto en el tema de la
Responsabilidad Social Empresarial aplicada al sector de Logistica y Transporte, tiene la
funcién de orientar y coordinar cada etapa llevada a cabo para al alcance de los objetivos
y metas fijados en la etapa de planteamiento y decisién de elaboracion del proyecto, y a
su vez también participa de la elaboracion de los objetivos del proyecto. También actua
en la revision del material elaborado en el estudio de caso propuesto.
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8.4. Estudio Econdmico

En el presente apartado, se describe todos los costes asignados a cada etapa del proyecto,
desglosando cada uno de ellos conforme la cantidad de horas necesarias para la ejecucion de
cada fase.

Para llevar a cabo el estudio econémico, y por lo tanto, conocer el coste total para el
desarrollo de este proyecto. Las etapas para el calculo de los costes son las siguientes:

Horas efectivas de trabajo y costes horarios de las categorias de profesionales
Célculo de amortizacién de los equipos y software de informatica

Costes directos — Materiales consumidos

Costes indirectos

Horas dedicadas por cada categoria profesional en cada etapa del proyecto

o e

8.4.1. Horas efectivas de trabajo y costes horarios de las categorias de profesionales

En la tabla 8.1, estan listados la cantidad de dias y de horas asignadas para la elaboracion del
proyecto.

Concepto Dias/Horas
Tiempo dedicado a elaboracidn del proyecto 91 dias (De abril a Junio)

Domingos - 13 dias
Curso de Formacion en RSE - 4 dias
Media de dias perdidos por enfermedad - 5 dias
Total estimado de dias efectivos 69 dias
Horas de trabajo diaria 9 horas

Total de horas de trabajo efectivas 621 horas

Tabla 8.1. Dias y horas de trabajo efectivos para la elaboracion del proyecto

Para la elaboracion del proyecto, como ya hemos descrito en el apartado anterior,
consideramos un equipo de profesionales formada por 3 personas: Director, que tiene el
titulo de Doctor en Ingenieria Industrial y es Profesor de la Universidad de Valladolid,
Administradora especialista en Logistica y un Consultor que es Profesor Jubilado de la
Universidad de Valladolid y Experto en el tema de Responsabilidad Social Empresarial. Los
costes horarios para cada una de estas categorias profesionales estan listados a continuacion
(véase tabla 8.2):

131



Estudio econémico del proyecto

Concepto Director Administra Consultor
dor
Sueldo 53.797€ 21.021€ 34.795€

Seguridad Social (35%) 18.828,95€ 7.357,35€ 12.178,25€

Total anual: 72.625,95€ 28.378,35€ 46.973,25€
Total por 3

18.156,49€ 7.094,59€ 11.743,31€
meses:

Coste por hora de
) 29,24€ 11,42€ 18,91€
trabajo en los 3 meses:

Tabla 8.2. Coste de las categorias de profesionales que actuaron en el proyecto.

8.4.2. Célculo de amortizacion de los equipos y software de informética

Para llevar a cabo la elaboracion del proyecto, se utilizd un equipo informatico y software
propio para su funcionamiento, y este uso ocasiona la depreciacion del bien, lo cual sera
amortizado considerando un periodo de vida util de 5 afios, con cuota lineal. Los costes de
amortizacion para los componentes informaticos citados estan reflejados en la tabla 8.3 a
continuacion:

Concepto Coste Cantidad Coste Total
1. Hardware

Portatil Sony Vaio
(Core i5, HD 750GB, 800€ 1 800€
Memoria 6GB)

2. Software
Microsoft Windows 7 120€ 1 120€
Microsoft Office 2013 100€ 1 100€
Total a amortizar 1.020€
Tipo Coste Amortizacion (20%)
Resumen Diaria 2,80€ 0,56€
Horaria 0,31€ 0,06€

Tabla 8.3. Célculo de las amortizaciones de los equipos y software informaticos utilizados.
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8.4.3. Costes directos — Materiales consumidos

A lo largo del proyecto, fueron asignados costes por el uso de materiales consumibles y
necesarios para la ejecucion de las etapas del trabajo. Para asignacion de este coste
posteriormente a cada etapa del proyecto, se calcul6 los costes de material consumidos por
persona (con base en las horas totales del proyecto descritas en la tabla 8.1) y por hora de
trabajo. Basicamente, son costes con materiales de expediente e impresiones, conforme
podemos ver en la tabla 8.4:

Concepto Coste
Papel para impresora 6€
Suministro para impresora 30€
Pen drive 10€
Cuaderno de anotaciones 4€
Otros 10€
Coste Total por persona 60€
Coste horario por persona 0,10€

Tabla 8.4. Costes directos

8.4.4. Costes indirectos

Ademas de los costes directos con materiales consumibles, hubo también costes indirectos,
los cuales fueron calculados por persona y por hora de trabajo (véase la tabla 8.5):

Concepto Coste
Teléfono 10€
Electricidad 40€
Transporte 30€
Otros 30€
Coste Total por persona 110€
Coste horario por persona 0,18€

Tabla 8.5. Costes indirectos

133



Estudio econémico del proyecto

8.4.5. Horas dedicadas por cada categoria profesional en cada etapa del proyecto

A continuacion, en la tabla 8.6, estan reflejados las horas de trabajo dedicadas por cada
categoria profesional en cada etapa del proyecto y, por su vez, la cantidad de horas totales
asignadas para la ejecucion de cada fase determinada para el alcance de los objetivos del

proyecto:

Categorias profesionales

Etapas del proyecto

1
Director 2
Administrador 36
Consultor 2
TOTAL DE HORAS DEDICADAS 40

10

14

3 4

- 36
220 150

- 36
220 222

5 6

10 50
200 5

10 50
220 105

8.5. Costes asignados a cada etapa del proyecto

Tabla 8.6. Horas dedicadas por persona al proyecto

En esta etapa del estudio econdmico, se calcula los costes incurridos en cada una de las 6
etapas del proyecto, conforme los costes horarios anteriormente calculados.

8.5.1. Fase 1: Decisidn de elaboracion del proyecto

Concepto Horas Coste horario Coste total
Director 2 29,24€ 58,48€
Personal Administrador 36 11,42€ 411,12€
Consultor 2 18,91€ 37,82€
Amortizacion 30 0,06€ 1,80€
Costes directos 40 0,10€ 4,00€
Costes
indirectos 40 0,18€ 7,20€
COSTE TOTAL 520,42¢€

Tabla 8.7. Costes de la Fase 1 del proyecto.
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8.5.2. Fase 2: Presentacion del proyecto

Concepto Horas Coste horario Coste total
Director 2 29,24€ 58,48€
Personal Administrador 10 11,42€ 114,10€
Consultor 2 18,91€ 37,82€
Amortizacion 3 0,06€ 0,18€
Costes directos 14 0,10€ 1,40€
Costes
indirectos 14 0,18€ 2,52€
COSTE TOTAL 214,50€
Tabla 8.8. Costes de la Fase 2 del proyecto.
8.5.3. Fase 3: Recopilacion de informaciones
Concepto Horas Coste horario Coste total
Director - 29,24€ -
Personal Administrador 220 11,42€ 2.512,40€
Consultor - 18,91€ -
Amortizacion 220 0,06€ 13,20€
Costes directos 220 0,10€ 22,00€
Costes
i directos 220 0,18€ 39,60€
COSTE TOTAL 2.587,20€

Tabla 8.9. Costes de la Fase 3 del proyecto.
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8.5.4. Fase 4: Evaluacion y sintesis de las informaciones obtenidas

Concepto Horas Coste horario Coste total
Director 36 29,24€ 1.052,64€
Personal Administrador 150 11,42€ 1.713,00€
Consultor 36 18,91€ 680,76€
Amortizacion 160 0,06€ 9,60€
Costes directos 222 0,10€ 22,20€
Costes
indirectos 222 0,18€ 39,96€
COSTE TOTAL 3.518,16€
Tabla 8.10. Costes de la Fase 4 del proyecto.
8.5.5. Redaccion de la documentacion final del estudio-proyecto
Concepto Horas Coste horario Coste total
Director 10 29,24€ 292,40€
Personal Administrador 200 11,42€ 2.284,00€
Consultor 10 18,91€ 189,10€
Amortizacion 200 0,06€ 12,00€
Costes directos 220 0,10€ 22,00€
Costes
i directos 220 0,18€ 39,60€
COSTE TOTAL 2.839,10€

Tabla 8.11. Costes de la Fase 5 del proyecto.
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8.5.6. Fase 6: Analisis del documento final

Concepto Horas Coste horario Coste total
Director 50 29,24€ 1.462,00€
Personal Administrador 5 11,42€ 57,10€
Consultor 50 18,91€ 945,50€
Amortizacion 90 0,06€ 5,40€
Costes directos 105 0,10€ 10,50€
Costes
indirectos 105 0,18€ 18,90€
COSTE TOTAL 2.499,40€

Tabla 8.12. Costes de la Fase 6 del proyecto.

8.6. Coste total del proyecto

En la tabla 8.13, estan descritos los costes totales de cada etapa del proyecto ya detallados
anteriormente en el apartado 8.5. Dichos costes, sumados a continuacion, reflejan el coste

total del presente trabajo.

Fases del proyecto Horas dedicadas Coste

Fase 1: Decision de elaboracion del proyecto 40 520,42€
Fase 2: Presentacion del proyecto 14 214,50€
Fase 3: Recopilacion de informaciones 220 2.587,20€
Fase 4: Evaluacion vy sintesis de las
. . . 222 3.518,16€
informaciones obtenidas
Fase 5: Redaccion de la documentacidn final del

] 220 2.839,10€
estudio-proyecto
Fase 6: Analisis del documento final 105 2.499,40€

COSTE TOTAL 821 12.178,78€

Tabla 8.13. Coste total del proyecto
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En los Gltimos afios se ha abierto un debate extenso y profundo sobre el papel que

deben desempefiar las empresas en un mundo cada vez mas globalizado en donde los
problemas sociales, econdémicos y ambientales crecen en complejidad, impacto y
extension. Esta surgiendo a raiz de este debate una creciente preocupacion desde distintos
sectores de la sociedad por conocer y valorar los impactos de las empresas en todas sus
dimensiones — econdmica, social y ambiental - y llamamientos a evaluar la respuesta del
sector empresarial a los retos y desafios ambientales y sociales mas importantes a los que
nos enfrentamos, como pueden ser el cambio climatico, la proteccion de los derechos
humanos o la lucha contra la corrupcion (ECODES). Es indudable que estas cuestiones y
preocupaciones exigen de las compafiias un cambio de postura en sus procesos de gestion y
actuacién para convertir sus operaciones en actividades que generen valor sostenible a la
sociedad, teniendo en cuenta el uso consciente de los recursos naturales.

Las empresas, grandes y pequefias, forman parte de cadenas de valor cada vez mas
amplias. Hemos pasado de la idea de la empresa como entidad nacional que elabora
productos en sus propias fabricas, a la de un actor que opera con numerosos proveedores,
subcontratistas y distribuidores para elaborar y vender sus productos (Strandberg, 2010).
En este escenario, vemos que el reto de la responsabilidad social y de la busqueda por la
sostenibilidad es un tema urgente y que debe ser considerado como prioridad a la hora de
gestionar la cadena de valor o la cadena de suministros, dado la necesidad de la difusion e
induccidn de practicas sostenibles a todos los niveles de la cadena por el hecho de que lo
que se busca actualmente es que cada empresa pueda ser responsable por sus acciones y
por la actuacion del conjunto de proveedores que componen su cadena de valor.

El presente proyecto tiene como punto de partida la idea de contribuir, a través de
un Estudio de Caso de la induccion de las practicas de sostenibilidad en empresas del
sector de logistica y transporte brasilefias, con la formulacion tedrica y practica de
conceptos y analisis empiricas de casos reales de éxito en la implantacion de los elementos
de la sostenibilidad a la estrategia empresarial y gestion de agentes actuantes en la cadena
de suministro.
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