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Resumen

La Responsabilidad Social Empresaria (RSE) se incorpora como uno de los pilares para
que las empresas brinden informacion a la comunidad en donde estan inmersas,
exponiendo los resultados de la gestion integral de las dimensiones gobierno empresarial,
practicas laborales, mercadotecnia, aprovisionamientos, gestion ambiental e inversion
social. A los fines del presente trabajo, se adoptd como marco de referencia el modelo
propuesto por el Fondo Multilateral de Inversiones (FOMIN) en el marco de los reportes
e indicadores desarrollados por el United Nations Global Compact (GRI). El presente
manuscrito cientifico tuvo por objetivo la definicion de indicadores que permitan elaborar
reportes de RSE en las Pymes que integran la industria lactea de la cuenca Villa Maria.
Este tipo de empresas presentan caracteristicas particulares, considerando la
disponibilidad de recursos internos para la emision de informes y la implementacion de
estrategias integrales que involucren a la totalidad de las dimensiones que integran la
RSE. En el desarrollo de la investigacion se realizaron entrevistas a los directivos de cinco
industrias lacteas de la cuenca lechera de Villa Maria, solicitando informacion respecto
de los aspectos que integran cada una de las dimensiones de la RSE. La sistematizacion
de la informacién obtenida permitié determinar el grado de avance conseguido por las
pymes del sector en materia de RSE. Finalmente, se presenta una propuesta de
implementacién de un tablero de gestion a través las industrias lacteas registren
indicadores que evidencien los resultados de las estrategias implementadas y el grado de

avance obtenido, asi como los desvios respecto de los objetivos planteados.

Palabras Clave: sostenibilidad; indicardores; responsabilidad social empresaria;

cuadro de gestion.



Abstract

Corporate Social Responsibility (RSE) is incorporated as one of the pillars for companies
to provide information to the community in which they are immersed, exposing the results
of comprehensive management of the dimensions of corporate governance, labor
practices, marketing, supplies, environmental management and social investment. For the
purposes of this work, the model proposed by the Multilateral Investment Fund (MIF)
was adopted as a frame of reference in the framework of the reports and indicators
developed by the United Nations Global Compact (GRI). The objective of this scientific
manuscript was to define indicators that allow RSE reports to be prepared in the SMEs
that make up the dairy industry in the Villa Maria basin. This type of companies have
particular characteristics, considering the availability of internal resources for the
issuance of reports and the implementation of comprehensive strategies that involve all
the dimensions that make up RSE. In the development of the research, interviews were
conducted with the managers of five dairy industries in the dairy basin of Villa Maria,
requesting information regarding the aspects that make up each of the dimensions of RSE.
The systematization of the information obtained made it possible to determine the degree
of progress achieved by SMEs in the sector in terms of RSE. Finally, a proposal for the
implementation of a management board is presented through the dairy industries that
record indicators that show the results of the strategies implemented and the degree of
progress obtained, as well as deviations from the objectives set.

Key Words: sustainability; indicators; corporate social responsibility; management box.
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Introduccion

Elementos tedricos esenciales

El concepto de Responsabilidad Social Empresaria (RSE) adquiere relevancia
para que las empresas brinden informacion, al menos parte de ella, a la comunidad en
donde estan inmersas. En este sentido, la misma pasa de ser meramente interna, a una que
tiene més en cuenta el impacto externo de las acciones de la organizacion.

De acuerdo con el reporte publicado por la organizacion ComunicaRSE (2012), a
nivel mundial este concepto ya se comenzaba a vislumbrar alrededor de los afios ‘60,
como una estrategia de comunicacion o filantropia, de acuerdo con el caso de la
organizacion. Sin embargo, es en el afio 1987 donde se publico el documento Nuestro
Futuro Comun (1987) en donde, entre otras cuestiones, se insta a los gobiernos y
organizaciones a publicar reportes de sus actos, para que toda la poblacién pueda tomar
decisiones informadas acerca de su futuro, y se considera como el comienzo formal de
los reportes hacia afuera de las organizaciones. En Argentina, el 2002 es el afio en que las
empresas comienzan con acciones formales y reportes de RSE.

Volpentesta (2016) menciona que cuando se analiza este tema se trata de un
Concepto Esencialmente Controvertido (CEC). Lo importante de esta definicién es que,
por un lado, establece que existe una verdadera polisemia en el término RSE, lo que
implica que la tension entre las distintas formas de abordarlo por las diferentes
organizaciones y entidades seguira existiendo, y, por otro lado, que se necesitan
estandares de reporte para tener informacién comparable y con la misma orientacion en
todas las organizaciones que informen sobre RSE.

Segin Bernardo Klisksberg (2011) el concepto de responsabilidad social
empresaria implica por lo menos las siguientes acciones:

e Politicas de personal que respeten sus derechos y favorezcan su desarrollo.
e Transparencia y buen gobierno cooperativo

e Juego limpio con el consumidor

e Proteccion del medioambiente

e Integracion a los grandes temas sociales.

e No practicar un doble cddigo de ética.



Klisksberg (2011) define que la sociedad exige cambios en el marco de la RSE.
En este marco, una nueva forma de gestionar las organizaciones opuesto a una moda, ya
que se trata de un proceso de evolucién de la concepcion de empresa privada. Se trata de
una visién de los negocios que incorpora a los valores éticos, las personas, las
comunidades y el medio ambiente. (Klisksberg, 2011)

La guia de sustentabilidad corporativa de las Naciones Unidas acepta que para
realizar los reportes de sustentabilidad se utilicen los estandares 1ISO 26000 y GRI (United
Nations Global Compact, 2019). A los fines del presente trabajo, considerando la
normativa vigente en Argentina, se desarrollan las normas GRI.

Los estandares de reporte GRI son los primeros y mas ampliamente adoptados
para realizar reportes de sustentabilidad empresaria. De acuerdo con Milne y Gray (2013),
la finalidad de este estandar es medir el triple impacto (econémico, social y ecoldgico)
que causan las organizaciones en el entorno.

La pagina web de la iniciativa GRI (http://www.globalreporting.org) provee de
amplios medios e informacion sobre como aplicar los estandares, por lo que, de ahora en
adelante, en esta seccion, se seguira esa fuente de informacion.

Actualmente los estandares GRI, se dividen en dos grandes grupos, los estandares
universales y los estandares de tdpicos especificos, la aplicacion de los primeros es
universal y para todas las empresas, mientras que los segundos, pueden no aplicarse en
su totalidad y seleccionarse de acuerdo con la relevancia:

Estandares universales GRI1 100:

e GRI 101: es el punto de partida para aplicar las normas, incluye una breve
revision en el reporte de sustentabilidad, vision general de los estandares GRI y que
prerrequisitos debe tener la organizacion para implementarlos.

e GRI 102: muestra la forma méas apropiada de presentar la informacion de la
organizacion y el contexto general de la misma.

e GRI103: enfoque del management, debe mostrar la forma en que los directivos
de las organizaciones encaran los temas tratados y la vision a futuro de estos.

Estandares de topicos especificos:

e GRI 200 - Estandares economicos: incluye medidas como performance

econdmica, presencia de mercado, impactos econdmicos indirectos, medidas

anticorrupcién, y comportamientos anticompetitivos.



e GRI 300 — Estandares ambientales: se relevan los siguientes topicos,
materiales, energia, agua y efluentes, biodiversidad, emisiones, desperdicio y compliance
ambiental.

e GRI 400 — Estandares sociales: se presentan los siguientes estandares, empleo,
relacion con los empleados, salud y seguridad laboral, entrenamiento y educacion,
diversidad e igualdad de oportunidades, no discriminacion, libertad de asociacion y
agremiacion, trabajo infantil, practicas de seguridad, derechos de pueblos originarios,
derechos humanos, comunidades locales, proveedores, salud y seguridad de los clientes,
marketing, privacidad y compliance social.

Luego de mostrar los diferentes niveles y topicos de los indicadores, es importante
saber como aplicarlos para realizar el reporte de sustentabilidad de manera correcta. Con
esta finalidad se presenta el siguiente diagrama propuesto por GRI (s.f.), el cual muestra
de manera resumida como realizar la implementacion:

Figura 1. Como aplicar los estdndares GRI para generar un reporte de
sustentabilidad
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Fuente: GRI, 2018, https://www.globalreporting.org/standards/the-reporting-process/



En los paises de Latinoameérica, la aplicacion de las herramientas sugeridas por
GRI (s.f) resultan de limitada aplicacién, considerando la idiosincrasia y problemaéticas
locales. FOMIN-BID (2011) menciona que la situacion local es muy distinta a la existente
en Europa y Estados Unidos, de donde surgen estos conceptos. En América Latina existen
principalmente Pymes, con alta tasa de mortandad, lo que implica que existe un gran
grupo corporativo enfocado en sobrevivir antes que realizar reportes de sustentabilidad.
Por otra parte, el mercado laboral y la legislacion local es muy distinta a la existente en
los paises del norte, mientras en estos paises los niveles de vida de los asalariados son
relativamente altos, en América Latina se encuentran grandes poblaciones de trabajadores
en situacién de pobreza o con acceso pobre a recursos basicos. La implicancia de esto es
que la RSE debe enfocarse muchas veces en los stakeholders internos, para resolver, o al
menos aliviar, algunas de estas situaciones antes de enfocarse en lo externo.

En abril de 2004, el FOMIN lanz6 un plan de accién para ayudar a las Pymes a
mejorar la competitividad a través de la adopcion de practicas de que contribuyan a la
sostenibilidad econdémica, social y ambiental. La recoleccion y sistematizacion de la
informacidn obtenida para la implementacion de practicas de RSE en las PYME que han
sido desarrollados en el marco de los proyectos FOMIN permitié elaborar una Guia de
Aprendizaje sobre la implementacion de la RSE en Pymes.

Los dominios se refieren a los ambitos en los que las empresas deben actuar desde
una perspectiva de responsabilidad social. Segun la guia para la implementacién de RSE
en PYME del FOMIN se seleccionan seis dominios correspondientes a las areas de
gestion en torno a las cuales se articulan las relaciones con los principales grupos de
interes:

e Gobierno empresarial,
e Précticas laborales,

e Mercadotecnia,

e Aprovisionamiento,

e Gestion ambiental e

e Inversion social.

En cada dominio existen temas o aspectos concretos de la RSE sobre los que la
empresa puede actuar, buscando resultados favorables para sus grupos de interés y para

si misma.



El gobierno empresarial es el sistema de normas, procedimientos y estructuras por
el cual se dirigen y controlan las empresas. Mediante el mismo, se regulan las relaciones
entre la direccion, el Consejo o Directorio, los propietarios y otros grupos de interés.
También se proporciona una estructura para el establecimiento de objetivos y metas, y se
determinan los medios que pueden utilizarse para alcanzarlos y para supervisar su
cumplimiento.

Las préacticas laborales son las politicas y acciones de la empresa que afectan a las
relaciones con sus trabajadores. El término “trabajador” puede referirse a cualquier
persona que desempefia un trabajo, sea un empleado o un trabajador autbnomo. Las
préacticas laborales se refieren a las condiciones de trabajo (remuneracion, horarios,
vacaciones, etc.), al didlogo social, a la salud y seguridad ocupacional, y al desarrollo
profesional.

Las préacticas laborales deberian permitir generar un marco de gestién que
garantice el respeto a los derechos fundamentales de los trabajadores, la salud y seguridad
en el trabajo y el desarrollo profesional de los trabajadores, contribuyendo
simultaneamente a alcanzar los objetivos de negocio de la empresa.

Para ser mas eficaces y eficientes en la consecucion de estos fines las empresas
pueden adoptar un enfoque sistematizado de gestion de los recursos humanos basado en
estandares internacional o regionalmente aceptados.

La mercadotecnia es el conjunto de politicas y practicas relativas a los procesos
de investigacion y desarrollo de productos y servicios, fijacion de precios, empaquetado,
distribucion y promocion. EI marketing afecta a muchas éareas funcionales de la empresa,
aunque de forma especialmente significativa al &rea de ventas, a traves de la cual se
gestionan las relaciones con clientes y consumidores.

La mercadotecnia responsable aborda tanto las preocupaciones mas tradicionales
de los consumidores y clientes sobre la calidad, precio y disponibilidad de los productos
y servicios como las nuevas preocupaciones sobre la manera en la que éstos son
producidos y su impacto economico, social y ambiental sobre las personas y sobre el
entorno.

Responder a las expectativas de consumidores y clientes adaptandose a sus gustos,
necesidades y valores cambiantes conlleva la posibilidad de acceder a nuevos

consumidores y clientes.



La cadena de aprovisionamiento o de suministro hace referencia a la serie de
procesos de intercambio de materiales, informacién y dinero que una empresa establece
con sus proveedores, subcontratistas y distribuidores para obtener bienes o servicios.

La gestion de esta cadena se realiza bajo parametros de responsabilidad social
empresarial o sostenibilidad cuando a las variables tradicionales de precio, calidad técnica
y funcionalidad, se incorporan aspectos éticos (buen gobierno), econdémicos
(transparencia econdmica), sociales (practicas laborales) y ambientales (proteccion
ambiental).

Uno de los argumentos a favor de la gestion de la cadena de aprovisionamiento
bajo parametros sociales y ambientales se fundamenta en la vision de que el alcance de
la responsabilidad social de una empresa debe trascender sus fronteras e incluir
responsabilidad sobre las actuaciones de las organizaciones con las que se relaciona a
través de su cadena de valor en dos direcciones: hacia atras (sus proveedores) o hacia
delante (sus distribuidores, clientes y consumidores). Bajo esta perspectiva, la RSE en la
cadena de aprovisionamiento es necesaria para mitigar el riesgo de que la reputacion de
la empresa se vea afectada negativamente por las acciones de los proveedores.

La falta de control de la cadena de suministro conlleva riesgos originados en la
mala calidad del suministro y dafios en la reputacion empresarial. Los consumidores estan
cada vez mas preocupados por quién elabora los productos y servicios que adquieren y la
manera en que han sido elaborados.

La mejora de la organizacion de la cadena de aprovisionamiento ofrece la
oportunidad de mejorar la eficiencia por el trabajo en equipo con los proveedores para
abordar los temas ambientales y sociales combinando recursos para resolver problemas y
alcanzar objetivos a un menor costo.

La gestion medioambiental hace referencia a las actuaciones de una empresa que
contribuyen a mejorar la calidad ambiental al reducir el impacto de la actividad
empresarial sobre el medio ambiente.

La vision que asocia la gestion medioambiental con inversion va ganando terreno
frente a la visidn que asocia la gestion medioambiental con gasto. EI medio ambiente
vende y permite adquirir ventajas competitivas, ya que un buen desempefio ambiental

posiciona los productos en nuevos mercados de alto valor y diferencia los productos. En



efecto, la gestion medioambiental supone oportunidades para las empresas mas activas y
riesgos para las que se mantengan inactivas.

Entre los principales riesgos originados en la carencia de estas practicas se
visualiza la posibilidad de perder clientes. Asimismo, la adopcidn de précticas de gestion
medioambiental ofrece mejoras en el acceso a mercados y a la financiacion, considerando
los incentivos que ofrecen algunas instituciones en relacion con empresas que
implementan politicas de RSE.

La inversion social es una forma de relacionarse con la comunidad a través de
proyectos de desarrollo socioeconémico gque son gestionados como inversiones. Permite
instalar capacidades en la poblacion, ya sea mediante el fortalecimiento del capital
humano, o a través de la entrega de recursos que permitan la manifestacion de las
capacidades de la poblacion, de tal forma que se generen circulos virtuosos de desarrollo.

También permite mejorar el contexto competitivo de la empresa; esto es, las
condiciones sociales del entorno que pueden limitar su capacidad para adquirir o
mantener ventajas competitivas.

Desde el punto de vista de la regulacion estatal Argentina, se mencionan algunos
hitos al respecto. En 2004, la reforma del Régimen Laboral (Ley N° 25.877) incluyd
dentro de sus modificaciones la elaboracion de un balance social obligatorio para
empresas con mas de 300 empleados, el cual incluye “informacion sistematizada relativa
a condiciones de trabajo y empleo, costo laboral y prestaciones sociales a cargo de la
empresa”. ES importante mencionar que el documento no es estrictamente publico, ya que
su finalidad es ser entregado a la entidad gremial donde sus trabajadores se encuentren
afiliados, con copia al ministerio de trabajo.

En el afio 2011, a través del Decreto N° 2083/11 del Poder Ejecutivo Nacional, se
crea la Subsecretaria de Responsabilidad Social, compuesta por la Direccién Nacional de
Promocién de la Responsabilidad Social y la Direccion Nacional de Acreditacion de
Organizaciones. En este marco se considera que la Responsabilidad Social es “una forma
de gestion definida por la relacion ética y transparente relacionada con el establecimiento
de metas compatibles con el desarrollo sustentable de la sociedad, preservando recursos
ambientales y culturales para las futuras generaciones, respetando la diversidad y

promoviendo la reduccién de las desigualdades sociales ...”.(Decreto 2083/2011, art 3)



En el mismo sentido, la Administracion Federal de Ingresos Publicos (AFIP)
emitié la Resolucion 3424/2012 por la cual se aprueba el Registro de Contribuyentes
Socialmente Responsables (RegistraRSE). EI mismo, de adhesion voluntaria, exige tanto
a las empresas como a sus administradores el cumplimiento de la normativa laboral y
tributaria, y la efectiva implementacion de, por lo menos, un programa de RSE.
Complementaria a ella, en julio de 2014, se aprueba la Resolucion 3642/2014,
estableciendo un procedimiento para el alta y registracion de los programas que
respondan a las practicas reconocidas bajo el concepto de “RSE”, que debe ser cumplido
a los fines de la inclusion y permanencia en el registro, lo cual introduce la necesidad de
una planificacion estratégica en la materia.

La Federacion Argentina de Consejos Profesionales de Ciencias Econémicas
incluye la RT N° 36, que introduce el balance social como elemento opcional a incluir
para las empresas que emitan balances a partir del afio 2013 (FACPCE, 2019).

Segun la citada normativa contable el Balance Social se elabora con el objetivo
de “demostrar la forma en que la organizacion contribuye o pretende contribuir en el
futuro, a la mejora o incide en el deterioro de las tendencias, avances y condiciones
econdmicas, ambientales y sociales a nivel local, regional y/o global ” (RT 36).

En relacion al mismo la FACPCE emitio la Interpretacion N° 69 de Normas de
Contabilidad y Auditoria para la confeccion del Balance Social, por la que se recomienda
como Guia la Global Reporting Initiative (GRI) aportando un analisis de la misma;
principalmente de sus indicadores, confeccidn y auditoria. En este sentido, la Resolucion
FACPE 58/2013, aprueba la segunda parte de la interpretacion y la complementa en lo
referente a “Auditorias de Balance Social”. En su Anexo se presenta una guia sobre
“diversos aspectos a considerar para la definicidén de los procedimientos a aplicar en el
caso de una auditoria o revision de Balances Sociales y la emision del Informe de
verificacion que emita el auditor sobre cifras e informacion presentada por las
organizaciones que presenten sus memorias de sostenibilidad .

El modelo de balance social de la RT 36 se basa en la Guia para la Elaboracion de
Memorias de Sostenibilidad del Global Reporting Initiative (GRI). Se trata de una “una
iniciativa internacional a largo plazo, promovida por un conjunto diverso de partes
interesadas o interlocutores, cuya mision es desarrollar y diseminar a nivel global las

guias necesarias para aquellas organizaciones que, de manera voluntaria, quieren emitir



informes sobre la sustentabilidad de las dimensiones econdmicas, sociales y ambientales
de sus actividades, productos y servicios”. (RT 36)

El modelo de Balance social que propone la RT 36 incluye:

1. Memoria de Sustentabilidad en cuya elaboracién se atendera a las pautas
y principios establecidos en la Guia para la confeccion de Memorias de
Sustentabilidad elaborada por el Global Reporting Initiative (GRI). A los
efectos de una mejor visualizacion de la evolucion de los indicadores,
éstos se presentaran en forma comparativa con uno 0 mas ejercicios
anteriores, excepto en la primera elaboracion del balance social.

2. Estado de Valor Econémico Generado y Distribuido (EVEGyD) cuya
presentacion reemplaza al indicador, que sobre el mismo tema, plantea la
Guia GRI.

El Balance Social se podréa presentar en forma conjunta con los Estados Contables
del ente, o por separado, haciendo referencia, en el Balance Social, a dichos Estados
Contables.

La guia para la confeccion de la memoria de sustentabilidad forma parte del anexo
Il de la RT 36, citando el documento elaborado por el GRI. Segin el mismo, los
contenidos basicos como informacion que resulta relevante y material para la mayoria de
las organizaciones y grupos de interés, incluye los siguientes temas:

« Estrategiay perfil: Informacion que define el contexto general y permite comprender
el desempefio de la organizacion, entre otros a través de su estrategia, su perfil y sus
practicas de gobierno corporativo.

» Enfoque de la direccion: informacion sobre el estilo de gestion a través del cual una
organizacion aborda aspectos especificos y describe el contexto que permite
comprender su comportamiento en un rea concreta.

* Indicadores de desempefio: indicadores que permiten disponer de informacion
comparable respecto al desempefio economico, ambiental y social de la organizacion.

El propdsito de la memoria de sostenibilidad es la medicién, divulgacion y
rendicion de cuentas frente a grupos de interés internos y externos en relacion con el
desempefio de la organizacion con respecto al objetivo del desarrollo sostenible. En
particular se espera que la misma constituya una descripcion de la informacion relativa al

impacto econdémico, ambiental y social. (GRI, 2011).
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En este sentido, estas memorias se utilizan como estudio comparativo y valoracion
del desempefio en materia de sostenibilidad con respecto a leyes, normas, cédigos, pautas
de desempefio e iniciativas voluntarias. También demuestran cdémo una organizacion
influye y es influida por las expectativas creadas en materia de desarrollo sostenible, asi
como permite comparar el desempefio de una organizacién a lo largo del tiempo (GRI,
2011).

La seccion de la memoria de sostenibilidad que aborda los indicadores de
desempefio en sostenibilidad se desagrega en las siguientes dimensiones:

e Economica: representa el impacto de la organizacion sobre las condiciones
econdmicas de sus grupos de interés y de los sistemas econdmicos a nivel local, nacional
y mundial. Tales indicadores expresan el flujo de capital entre los diferentes grupos de
interés y el impacto econémico de la organizacion sobre el conjunto de la sociedad. Es la
contribucion de la organizacion a la sostenibilidad de un sistema econémico en su sentido
méas amplio. Se expone un enfoque de gestion respecto del desempefio econdémico,
presencia en el mercado e impacto economico directo.

e Medioambiental: hace referencia al impacto de una organizacién en los sistemas
naturales vivos e inertes, tales como el suelo, el aire y el agua. Los indicadores
ambientales cubren el desempefio en relacién con los flujos de entrada (materiales,
energia, agua) y de salida (emisiones, vertidos, residuos). El enfoque de gestion incluye
el desempefio en relacidn con la biodiversidad, cumplimiento legal ambiental, asi como
la definicidn de indicadores respecto de cada componente y otros datos relevantes tales
como los gastos de naturaleza ambiental o los impactos de productos y servicios.

e Social: esta relacionada con los impactos de las actividades de una organizacion
en relacion con los aspectos laborales, los derechos humanos, la sociedad y la
responsabilidad sobre productos. Se exponen indicadores respecto del empleo, relaciones
entre la empresa y sus trabajadores, salud y seguridad en el trabajo, formacion y
educacion, diversidad e igualdad de oportunidades, igualdad de retribucién entre hombres
y mujeres, practicas de inversion y abastecimiento, no discriminacion, libertad de
asociacion y convenios colectivos, explotacion infantil, trabajos forzados, practicas de
seguridad, derechos de los indigenas, comunidades locales, corrupcion, politica publica,

competencia desleal y cumplimiento normativo general.
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En el marco de los indicadores que integran la dimension econdmica se incluye el
valor econdmico directo generado y distribuido, como medida del desempefio en la
organizacion. La RT 36 de la FACPCE reemplaza este concepto por el Estado de Valor

Econdmico generado y distribuido.

Antecedentes relevantes

El estudio de la Responsabilidad Social Empresaria en Argentina se manifiesta en
diversos trabajos de investigacion. En relacion a la importancia del mismo Presuttari
(2016) sintetiza la normativa vigente en Argentina y su vinculacién con los indicadores
estandares que las organizaciones pueden adoptar para su implementacién. Ademas, se
identifica el rol del Contador Plblico en la emisién del Balance Social y la aplicacion de
normas de auditoria sobre el mismo. Entre las principales conclusiones del citado trabajo
de investigacion se identifica la incursion en las practicas de RSE de las empresas con el
objetivo de armonizar y lograr un equilibrio entre los aspectos de rentabilidad econdmica,
derechos humanos, bienestar social y proteccion ambiental. Los motivos que impulsan la
gestion de tales practicas se basan en la contribucion de las organizaciones,
conjuntamente con el Estado y las instituciones, a la construccion de una sociedad mas
justa, equitativa y sustentable.

La implementacion de la RSE en la gestion empresaria de las empresas resulta una
problematica abordada en un trabajo de campo desarrollado por Murillo y Lozano (2010)
sobre una muestra de cuatro empresas. Tales organizaciones manifestaron limitaciones
para adaptar los estandares publicados por GRI al entorno Pyme en el que operan. Entre
las principales conclusiones arribadas se identifica la necesidad de implementar
indicadores que operen sistematicamente con la informacién disponible en la empresa,
frente a la resistencia que presentan los usuarios internos frente al control. Los autores
identifican que una propuesta interactiva, que motive a los usuarios internos en la
elaboracion de estrategias para mejorar la gestion operaria como un impulsor de la RSE
en las Pymes.

Con el mismo criterio, Charitoudi, Sariannidis y Giannarakis, (2011), consideran
que el concepto de RSE es de gran importancia para las pequefias y medianas empresas.
En este sentido, la formacion de grupos empresariales para la formacion de una Red de

apoyo para este tipo de empresas operaria como una canal para la gestion de tales
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practicas y politicas. Los resultados muestran seis elementos basicos para la formacion
de un grupo: proximidad geografica, confianza, innovacion, difusion del conocimiento,
competencia, el papel del gobierno, universidades e institutos de investigacion, gestion
participativa y nuevas tecnologias.

Los citados trabajos mantienen como comun denominador, la necesidad de
adaptar los conceptos generales de la RSE en el entorno de las Pymes. Tales empresas
presentan particularidades en los sistemas de informacion que requieren de estandares
especificos cuya aplicacion resulte dinamica y factible.

Problema de investigacion

En Argentina, las Pymes tienen una altisima tasa de mortalidad ya que segun la
Asociacion Argentina para el Desarrollo de la Pequefia y Mediana empresa solo el 7% de
los emprendimientos llega al segundo afio de vida y solo el 3% al quinto (Soriano, 2018).
A pesar de la alta volatilidad en la creacion y destruccion de las empresas pequefias y
medianas, son de extrema importancia para el desarrollo econémico del pais. De acuerdo
con un informe de IERAL (2013), estas representan el 99.4% del total de
establecimientos, aportan el 66.3% del total de empleos y el 50.2% del valor agregado
del sector privado.

Las particularidades de las Pymes Argentinas se asimilan a la problematica con
las que operan este tipo de empresas en Latinoamérica. En general, se conforman por
empresas familiares, con estructuras organizativas compuestas por relaciones formales e
informales, limitada disponibilidad de informes de gestion y sistemas de informacién
carentes de tableros de gestion.

Asimismo, el crecimiento de las Pymes se manifiesta a través de la
profesionalizacion de las mismas, incorporando la participacion de asesores externos, asi
como la incursibn de nuevas generaciones con acceso a renovadas estrategias
empresariales.

En este aspecto, el rol del Contador Publico adquiere relevancia por la idoneidad
que requieren estas disciplinas. En particular, el profesional sigue los lineamientos de las
normas contables profesionales para la elaboracion y auditoria de los Estados Contables
de exposicion. Paralelamente, elabora y/o asesora a la empresa en la produccion del

Balance Social, producto de la implementacion de una estrategia de RSE. Finalmente,
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contribuye en la generacion de herramientas para la obtencion de indicadores que
permitan evaluar la gestion y desarrollar nuevas estrategias en el corto y mediano plazo.

En tal sentido, la implementacién de la RSE para las Pymes requiere del disefio
de un sistema de indicadores que se adapte a la estructura de la empresa sus recursos
disponibles.

El problema de investigacion se sustenta en el siguiente interrogante:

¢Cudles son los indicadores que permiten medir el grado de RSE en Pymes de la
Industria Lactea y su monitoreo a través de un tablero de gestion?
Obijetivo General y Especificos

Es a partir de lo mencionado, que es de suma importancia analizar la generacion
de informacion bajo la mirada de la RSE en las Pymes locales, por lo que se plantean los
siguientes objetivos:

Obijetivo General

Definir indicadores que permitan elaborar reportes de RSE en las Pymes que
integran la industria lactea de la cuenca Villa Maria.

Obijetivos Especificos

1. Seleccionar y analizar las particularidades de las Pymes que integran la industria
lactea de la cuenca de Villa Maria en el marco de la politica de RSE.

2. Definir el grado de avance respecto de las politicas de RSE implementadas por las
empresas del sector, en relacion a los estandares GRI y los lineamientos del FOMIN para
Pymes.

3. Seleccionar indicadores que se adapten a las caracteristicas de las Pymes que
integran la industria lactea de la cuenca de Villa Maria para la elaboracién de reportes de
RSE.
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Meétodos
Disefio

La investigacion planteada fue realizada con un alcance descriptivo, es decir, es
un estudio de caso que aplica el herramental tedrico de generacion de informacion de
RSE. Se intentd determinar las causas de un fendbmeno concreto, es decir, una vez que se
analizo la informacion se propuso un tablero con indicadores que muestren la informacion
de la organizacion bajo los estdndares expuestos anteriormente. Es importante mencionar
que el alcance de esta investigacion se encuentra limitado al disefio del reporte de
indicadores, no asi al célculo de los indicadores mismos, se deja esto Ultimo como punto
de partida para futuras investigaciones.

El enfoque de la investigacion es de tipo cualitativo. Se realiz una revision de los
aspectos normativos vigentes para la elaboracion del Balance Social, los estandares GRI
y el modelo del FOMIN para Pymes. Los datos recolectados fueron sistematizados con el
fin de establecer indicadores de RSE que se adapten a las caracteristicas de las Pymes que
integran la cuenca lactea de Villa Maria.

El disefio de la investigacion se sustentd con una base no experimental, es decir,
la estrategia para conseguir la informacién se sustenta en la recoleccion de datos y
definicién de indicadores sin manipulacién de variables. Se trata de una investigacion de
tipo transversal recopilando los datos a través de una entrevista semiestructurada que se

realizd con los responsables del area gerencial de las Pymes seleccionadas en la muestra.

Participantes

La poblacion objeto de la investigacion se integra por la totalidad de las industrias
lacteas de la cuenca lechera de Villa Maria.

Los participantes del estudio fueron cinco pymes lacteas que operan en la cuenca
lactea de Villa Maria (Cordoba). Las empresas seleccionadas disponen de informacion
sistematizada de manera suficiente como para obtener toda la informacion necesaria para
realizar la investigacion.

El muestreo fue no probabilistico por conveniencia, voluntario, es decir, que

apenas se obtenga un caso que se pueda utilizar, sera utilizado.
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Instrumentos

Para el relevamiento necesario, se profundizé la investigacion bibliogréfica para
entender como aplicar las normas GRI1 y el modelo para Pymes propuesto por el FOMIN.
Por otro lado, se realizaron entrevistas semi estructuradas con los responsables de las
areas gerenciales de las empresas seleccionadas a los fines de identificar el grado de
implementacion de las politicas de RSE. EI modelo de entrevista se presenta en el Anexo
I1, la misma fue enviada al representante de cada Pyme a través de medios electronicos.
Posteriormente, se programo una reunion a través de la plataforma skipe para relevar las
respuestas y guiar al responsable en la seleccion de los indicadores presentados. En tal
caso, se elabord el consentimiento disponible en el anexo I, el cual ha sido leido y firmado

por los entrevistados.

Analisis de datos

La informacion obtenida en las entrevistas permitid identificar las caracteristicas
de la industria lactea en la cuenca Villa Maria. Se sistematizaron los aspectos relevantes
que definen a las empresas seleccionadas como Pymes y las particularidades con las que
operan en la industria alimenticia.

Paralelamente, se analizaron los modelos de indicadores definidos por GRI y su
adaptacion al contexto de las Pymes con la guia del FOMIN. En base a los mismos, se
seleccionaron indicadores relevantes para la evaluacion de las politicas de RSE en las
Pymes que integran la muestra. Los mismos fueron sistematizados en la tabla que integra
la entrevista sistematizada, a los fines de relevar tales indicadores en las empresas
seleccionadas.

En el marco de las entrevistas realizadas, se indagé respecto de la posibilidad de
implementar indicadores para evaluar el impacto de la politica de RSE. En este sentido,
se seleccionaron 30 aspectos distribuidos entre los temas que componen los dominios
identificados en el modelo FOMIN para Pymes.

Los entrevistados calificaron el grado de avance respecto de cada uno con el
objetivo de identificar el nivel de RSE adoptado hasta la actualidad. En este sentido, se
instruy6 a los entrevistados con las siguientes referencias:

e A: indica la disponibilidad del indicador con el sistema de informacién

disponible y las estrategias implementadas.
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e AP: indica que el sistema requiere de adecuaciones para obtener el
indicador debido a la necesidad de implementar estrategias vinculadas al
mismo.

e NA: indica la imposibilidad de aplicacion del indicador por ausencia de
politicas de RSE vinculadas al mismo.

Finalmente, se realizé un diagnostico del grado de avance respecto de las politicas
de RSE implementadas por la industria lactea relevada, considerando el nivel de
aplicacion y medicion de los estandares definidos por el modelo GRI 'y su adaptacion para

pymes segun el FOMIN.
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Resultados

La cadena agroindustrial de la lecheria se caracteriza, por tres eslabones:
produccion, industrializacion y distribucion-comercializacion. La industria lactea
interviene en el procesamiento de la leche para la obtencion de lacteos y sus derivados.

La provincia de Cérdoba representa alrededor del 35% de la produccion nacional
de leche, contando con el 35% de las vacas, y el 31% de los establecimientos productivos.
La cuenca Villa Maria se caracteriza por ser la mas importante a nivel provincial
(alrededor del 40%), y una de las mas relevantes a nivel nacional representando
aproximadamente el 10,47% nacional con 1178 tambos.

El mercado es altamente competitivo en materia de calidad, niveles de actividad,
tecnificacion y sistemas productivos. En este sentido, las empresas que participaron de la
presente investigacion manifiestan la necesidad de implementar estrategias para el disefio
de una politica de RSE como un requisito para su continuidad en el mercado. Por tal
motivo, la implementacion de una politica de RSE y la emision de reportes respecto de
los resultados obtenidos y las estrategias aplicadas consituye un aspecto diferenciador que
opera positivamente sobre el crecimiento de sus participantes.

Entre los resultados obtenidos de la encuesta realizada se identifica que la
totalidad de las empresas presentan Estados Contables auditados por Contador Publico,
debido a la forma juridica con la que operan. En tal sentido, disponen de un sistema de
informacidn para la elaboracion del mismo, lo cual permitiria adaptar el procesamiento
de tales datos en el marco de la emision de informes vinculados a indicadores
cuantitativos de RSE.

Asimismo, se identifica que la totalidad de las empresas entrevistadas poseen
personal en relacion de dependencia, ademas del trabajo realizado por asociados, socios
y miembros de la familia. En general, todas contratan asesoramiento de profesionales en
areas productivas, financieras, contables y administrativas.

Respecto de la RSE, la totalidad de los entrevistados manifiesta conocimiento
respecto de la dimension ambiental de la disciplina. Asimismo, el 40% de las empresas
declara expresamente la politica adoptadas, mientras que las restantes enumeran las
acciones implementadas sin un plan aparente que las sustente. Se detecta que las empresas
que integran la presente investigacion, carecen del Balance Social. En general, no emiten

reportes de RSE ni evaluan los resultados de las politicas y acciones implementadas.
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En la siguiente tabla, se presentan los resultados sistematizados del dominio

gobierno empresarial.

Tabla 1: Indicadores de RSE: Gobierno empresarial

GOBIERNO EMPRESARIAL

EMPRESA 1 EMPRESA 2 EMPRESA 3 EMPRESA 4 EMPRESA 5

TEMAS A AP [NA
Declaracion de

Mision/Vision/Valores

Informes de gestién
Cumplimiento de

normas legales
Cumplimiento de

normas tributarias

Planes anticorrupcion

Referencias: A: aplicable, AP: aplicable parcialmente, NA: no aplicable

Fuente: elaboracion propia en base a entrevistas

Los resultados obtenidos permiten identificar que las industrias lacteas de la
cuenca Villa Maria otorgan cumplimiento a las normas legales y tributarias, asi como el
80% de las encuestadas declara la misién, vision y valores.

Asimismo, se detecta que solo el 20% emite informes de gestion, entendiento por
tal aquellos que expresan los resultados de las politicas implementadas, por fuera de lo
expresado en los Estados Contables obligatorios. ElI 40% de las pymes encuestadas
manifiesta carecer de politicas para evitar la corrupcion y planes para la emision de
informes de gestion.

Se exponen a continuacion los resultados de los indicadores relativos al dominio

practicas laborales.

Tabla 2: Indicadores de RSE: Practicas Laborales

PRACTICAS LABORALES

EMPRESA 1 EMPRESA 2 EMPRESA 3 EMPRESA 4 EMPRESA 5

TEMAS NA

Remuneracién Justa
Politica de no
discriminacion

Libertad de asociacion
Yy negociacion

Practicas de Seguridad
e Higiene

Programas de
capacitacion

Clima y satisfaccion
laboral
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Referencias: A: aplicable, AP: aplicable parcialmente, NA: no aplicable
Fuente: elaboracion propia en base a entrevistas
La mayoria de las empresas implementa de algiin modo todos los indicadores para
esta dimension, posiblemente como consecuencia de la presion que ejerce la autoridad
sindical del rubro y la importancia de los recursos humanos para la eficiencia de la
produccion.
Se exponen a continuacion los resultados de los indicadores relativos al dominio

mercadotecnia.

Tabla 3: Indicadores de RSE: Mercadotecnia

MERCADOTECNIA

EMPRESA 1 EMPRESA 2 EMPRESA 3 EMPRESA 4 EMPRESA 5

TEMAS A AP [NA AP [NA
Calidad de la

produccion

A

Precios accesibles

Camparias de
educacién social

Impacto ambiental del
embalaje/transporte

Satisfaccion del cliente

Proteccion de datos
personales del cliente

Referencias: A: aplicable, AP: aplicable parcialmente, NA: no aplicable
Fuente: elaboracidn propia en base a entrevistas

Los resultados obtenidos evidencian diversos criterios respecto de la politica
implementada para la comercializacién de la produccion. El 80% de las pymes aplican
politicas de calidad, el 60% manifiesta un criterio de satisfaccién al cliente y precios
accesibles. Respecto de los demaés indicadores, se detecta que resulta de dificil
implementacion el control del impacto ambiental que produce la distribucion de la
produccién y las camparfias de promocion basadas en la RSE.

Los resultados evidencian la situacién del sector industrial respecto de la materia
prima esencial: leche fluida. La disponibilidad de la misma representa un factor critico
para el sector, considerando que en los ultimos afos el sector tambero se ha reducido
drasticamente como consecuencia de la ausencia de rentabilidad en la produccién.

Se exponen a continuacion los resultados de los indicadores relativos al dominio

aprovisionamiento.
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Tabla 4: Indicadores de RSE: Aprovisionamiento

APROVISIONAMIENTO

EMPRESA 1 EMPRESA 2 EMPRESA 3 EMPRESA 4 EMPRESA 5

TEMAS A AP |NA |A AP |NA |A AP |NA |A AP |NA |A AP |NA

Clausulas
sociales/ambientales
con proveedores
Calificacion de
proveedores segun
practicas
sociales/ambientales

Programa de
desarrollo e incentivos
a proveedores

Inclusion de
economias regionales

Referencias: A: aplicable, AP: aplicable parcialmente, NA: no aplicable
Fuente: elaboracion propia en base a entrevistas

Se exponen a continuacion los resultados de los indicadores relativos al dominio

gestién ambiental.

Tabla 5: Indicadores de RSE: Gestion Ambiental

CSESTION AMBIENTAL

EMPRESA 2 EMPRESA 3 EMPRESA 4 EMPRESA 5

A AP NA [ a AP NA [ a AP NA [ a AP NA

TEMAS

Practicas de
reciclaje/uso materia
prima

Ahorro de energia

Ahorro de agua

Prevencion de
contaminacion

el impacto

Capacitacion

Referencias: A: aplicable, AP: aplicable parcialmente, NA: no aplicable
Fuente: elaboracion propia en base a entrevistas

La industria lactea manifiesta la implementacion de una politica de gestién
ambiental en la mayoria de los indicadores seleccionados por esta dimension. La actividad
y su relacion con el medioambiente presentan un desafio permanente para este tipo de
empresas que consideran necesaria la implementacion de practicas para el cuidado de la
fuente de recursos naturales. Asimismo, se detecta que el indicador con mayor disparidad
es la implementacion de tecnologia, considerando que el mismo se encuentra sujeto a la
disponibilidad de recursos que la empresa disponga a tal fin.

Se exponen a continuacion los resultados de los indicadores relativos al dominio

inversion social.
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Tabla 6: Indicadores de RSE: Inversion social

INVERSION SOCIAL

EMPRESA 1 EMPRESA 2 EMPRESA 3 EMPRESA 4 EMPRESA 5

TEMAS A |aP |NA [A |aP |NA [A |AaP |NA (A |AP |NA (A |AP |NA

Politicas para
minimizar el impacto
de la cadena de valor
sobre la comunidad

Politicas para
favorecer la
competencia leal
Politicas para el
desarrollo de temas
genéricos en la
sociedad

Referencias: A: aplicable, AP: aplicable parcialmente, NA: no aplicable
Fuente: elaboracion propia en base a entrevistas

Los resultados evidencian el compromiso social asumido por las pymes de la
industria lactea respecto del entorno en el que operan. Esta dimensién responde a un nivel
avanzado en el desarrollo de las politicas de RSE, lo cual se manifiesta con un 40% de
los encuestados carentes de estrategias respecto de los indicadores seleccionados.

Finalmente, la obtencidn de las respuestas a los indicadores seleccionados permite
identificar el grado de avance que las empresas entrevistadas alcanzaron respecto de la
RSE en la industria lactea. En la siguiente tabla se presenta un resumen de la situacién de

cada empresa.

Tabla 7: Grado de avance en las politicas de RSE

GRADO DE

AVANCE A | AP [ NA
EMPRESA 1 60%0|13%0|27%
EMPRESA 2 37%|37%|27%
EMPRESA 3 60%0(24%|16%
EMPRESA 4 17%|57%|27%
EMPRESA 5 83%(17%| 0%
PROMEDIO 51%(29%|19%

Referencias: A: aplicable, AP: aplicable parcialmente, NA: no aplicable
Fuente: elaboracion propia en base a entrevistas

El cuadro resumen evidencia que en promedio mas de la mitad de los indicadores
seleccionados han sido aplicados por el la industria lactea de la cuenca Villa Maria, un

29% se encuentra en proceso de aplicacion y un 19% adn no se ha implementado.
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Discusion
Interpretacion de los resultados

El escenario en que se desarrolla la industria lactea dentro de la cuenca Villa Maria
presenta caracteristicas distintivas que inciden en la gestion de las pymes del sector. La
cadena productiva que vincula al sector primario con el industrial presenta un alto nivel
de vulnerabilidad frente a las siguientes variables: caracteristicas de la produccién
tambera, inestabilidad del sector primario y comportamiento del mercado consumidor.

Respecto del comportamiento de la produccién tambera, el sector industrial se
encuentra directamente incidido por ser éste el Unico proveedor de la principal materia
prima a procesar: la leche. Se trata de un producto primario originado en hacienda bovina,
lo cual implica la consideracion del impacto que produce sobre los niveles productivos la
existencia de factores climaticos, la estacionalidad de la produccion y el comportamiento
del animal frente a las condiciones productivas del establecimiento en que se encuentra.
Segun la etapa productiva del afio, el productor tambero puede ejercer diversos niveles
de presion sobre el sector, considerando la disponibilidad de leche en el mercado y la
rivalidad de los competidores. En este sentido, la industria lactea gestiona sus estrategias
con el fin de disponer de materia prima de manera constante durante el afio, lo cual le
permite sustentar una politica comercial y de abastecimiento respecto de sus clientes.

El siguiente aspecto relevante que incide sobre la industria lactea se vincula al
comportamiento del sector primario. La diversidad de actividades que potencialmente
desarrolla un productor agropecuario en la explotacion de la tierra, guardan una relacién
directa con los niveles de rentabilidad del sector. En este sentido, las politicas publicas
que se desarrollan en torno a la produccién tambera limitan las espectativas de
crecimiento del productor, quien carece de un precio regulado para la colocacién de la
produccién y adquiere insumos valuados en moneda extranjera. Este tipo de desbalances
ha incidido negativamente en los propietarios de establecimientos tamberos, quienes
optaron por discontinuar la actividad tambera y colocar sus recursos en otro tipo de
explotaciones con mejores expectativas, tales como la agricultura o la invernada de
hacienda. EI comportamiento del sector impacta negativamente sobre las pymes que
integran la industrial lactea frente a la escasez de recursos para sostener los niveles de

produccion que maximicen la actividad de sus plantas.
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Respecto del mercado consumidor, es importante destacar que la industria lactea
que opera en Villa Maria abastece la demanda de todo el pais a través de diversos canales
de comercializacion. En este sentido, las oportunidades que el mercado ofrece se orientan
en la colocacién de la produccion en empresas multinacionales o grandes cadenas de
distribuidores con alto nivel de negociacion. La rivalidad de los competidores del sector
requiere de una estructura solida en el sistema de comercializacion y gestion empresarial,
lo cual se encuentra limitado a la disponibilidad de recursos de cada industria. El
intercambio de productos perecederos derivados de la leche requiere del cumplimiento de
normas técnicas para que conserven las condiciones de consumo, lo cual otorga mayor
poder de negociacion a grandes clientes que definen precios y condiciones en ocasiones
perjudiciales para la sustentabilidad de la pyme lactea.

En sintesis, los factores mencionados constituyen las principales variables que
definen las caracteristicas de las pymes que integran la industria lactea en la cuenca Villa
Maria, lo cual comprende el primer objetivo especifico de la presente investigacion. La
definicién de estrategias para el mediano y largo plazo se encuentra limitada por la
disponibilidad de materia prima, el sostenimiento del sector tambero y la demanda de
productos en condiciones éptimas para la industria. Tales variables operan en forma
independiente y en forma ciclica con vaivenes que limitan las posibilidades para el
desarrollo de una planificacion que sustente politicas a largo plazo.

En este contexto, la RSE se presenta como una estrategia evaluada por los
directivos de tales empresas con un concepto distorsionado respecto del alcance de esta
disciplina. En una primera aproximacion, los empresarios consultados manifiestan el
conocimiento de la temética citando las acciones realizadas respecto del cuidado del
medioambiente, la colaboracion con instituciones de menores recursos y la publicacion
de sus acciones en los medios y redes a través de las cuales interactuan socialmente.

Las empresas consultadas carecen de un responsable a cargo la implementacion
de la RSE con los lineamientos y recomendaciones de organismos internacionales como
el GRI o la FACPCE a través de sus normas técnicas. En consecuencia, las acciones
desarrolladas al respecto se sustentan en estrategias te indole comercial, como un medio
para captar la atencién de clientes y proveedores que interactuan en el mercado.

Asimismo, se identifican diversos niveles de avance al respecto, aun frente a la ausencia
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de un plan de implementacion integral que considere la RSE como la principal estrategia
que define las decisiones empresariales.

La dimension del gobierno empresarial definida en el modelo del FOMIN para
pymes presenta un aceptable nivel de avance respecto de los temas que la integran. Al
respecto, el 70% de las empresas relevadas se encuentra en condiciones de implementar
indicadores respecto de la declaracion de mision, vision, valores y legalidad en sus
acciones. Asimismo, s6lo un 40% de las encuestadas implementa planes anticorrupcion
y apenas el 20% hace publicos informes de gestion.

Respecto de las practicas laborales, la definicion de politicas de no discriminacion
y el sostenimiento de un climay satisfaccion laboral representan los aspectos con mayores
fortalezas en el sector. Los empresarios al mando de la industria lactea consideran que los
recursos humanos representan un factor esencial para el desarrollo de las estrategias
empresariales, concentrando sus esfuerzos en el cumplimiento de la normativa laboral,
no solo en lo que respecta a la remuneracion, sino que también dando cumplimiento a las
préacticas de higiene y seguridad. Asimismo, se detectan debilidades vinculadas al nivel
de capacitacion del personal y la posibilidad de acceder a la representacion gremial en las
industrias con menor dotacion de personal.

En relacion a las politicas de comercializacion, se identifican escasos recursos
para la definicion de estrategias en coherencia con la RSE. Considerando el contexto y
las variables intervinientes, mencionadas precedentemente, la industria lactea implementa
politicas de precios, calidad y atencion al cliente como estrategias para la captacion de
una mayor porcion del mercado. Asimismo, las decisiones fluctuan segin las
caracteristicas del contexto, priorizando el fin de permanecer, aunque esto implique
resignar sustentabilidad o contrariar los principios recomendados por los organismos de
RSE. La rivalidad con la que accionan los competidores del sector resulta un factor
limitante para la definicion de un plan a mediano plazo basado en los principios de la
RSE.

Respecto del aprovisionamiento, adquiere mayor relevancia la relacion entre la
industria y el productor tambero. Al respecto, se identifican fortalezas respecto de la
inclusion de las economias regionales al sector originada en la minima distancia
geografica entre la materia prima y su produccion. Asimismo, se evidencia en la mayoria

de las industrias relevadas la ausencia de planes integradores para la implementacion de
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politicas de RSE desde el origen de la produccion. La mayoria de las industrias relevadas
carecen de acuerdos con los productores tamberos para la implementacién de précticas
sociales y ambientales en sus sistemas productivos, tampoco se aplican programas para
el desarrollo o incentivos dirigidos a su aplicacion. Este aspecto representa una de las
principales debilidades del sector en materia de RSE, frente a la disponibilidad de
recursos para incentivar a la produccion de materia prima bajo una politica de
sustentabilidad y la ausencia de planes dirigidos a tal fin.

La gestion ambiental representa uno de los factores en los que mayor
concentracion de recursos dispone la pyme que integra la industria lactea. Tales practicas
tienen su origen en las exigencias de los organismos de contralor, que ejercen controles
periddicos para mantener las habilitaciones pertinentes. Asimismo, las industrias que
operan con una vision avanzada de la RSE y sus beneficios implementan practicas de
reciclaje, ahorro de recursos no renovables y prevencion de la contaminacion. Es
importante considerar la existencia de una tendencia a implementar tecnologia en el
sistema productivo para reducir el impacto ambiental, lo cual resulta éptimo para la
industria, aunque requiere de la capacidad financiera para hacer frente a tales erogaciones.
Asimismo, se identifica un alto grado de compromiso de la industria con la capacitacién
del personal a cargo de mandos medios respecto de las précticas de RSE en lo que respecta
a la gestion ambiental. Asimismo, la principal debilidad del sector respecto de este
aspecto, es la ausencia de una planificacion a mediano y largo plazo para el desarrollo
sostenido de politicas que permitan medir el impacto de las acciones y su contribucion al
medioambiente. La mayoria de las industrias difunden sus acciones para la proteccion del
medioambiente, aunque carecen de una plan integral y un profesional responsable para la
medicion de resultados.

En el mismo sentido, la dimension de la inversion social, propuesta por el modelo
del FOMIN para pymes se encuentra debilmente desarrollada por las pymes que integran
laindustria lactea. La mayoria carece de politicas serias para minimizar impactos sociales
negativos en la comunidad, para favorecer la competencia leal y desarrollar practicas de
integracion tendientes al sostenimiento de un sector con alto grado de vulnerabilidad
frente al contexto.

En sintesis, la medicion del grado de avance en las politicas de RSE de la industria
lactea relevada se baso en el nivel de aplicabilidad de los indicadores seleccionados para
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su medicion, lo cual constituye el segundo objetivo especifico de la presente
investigacion. Es importante advertir la existencia de una amplia brecha entre las politicas
manifestadas por los empresarios de las pymes relevadas, lo cual implica la ausencia de
un criterio unificado respecto del alcance y las implicancias en las implementacion de la
RSE. Los resultados obtenidos permiten identificar que el 51% de los temas que integran
las diversas dimensiones de la RSE resultan aplicables para la industria lactea en las
condiciones actuales, es decir, antes de la disefio y desarrollo de un plan de
implementacién. En este contexto, aun quedan sin aplicacién un 19% de los temas
considerados relevantes para su aplicacion, siendo el 29% apto para su adopcion en caso
que la industria decida su implementacion.

Los resultados obtenidos guardan relacion con la incidencia de factores internos y
externos en la definicion de una politica de RSE para una pyme del sector lacteo. Las
amenazas del contexto evidencian la necesidad de un mayor desarrollo de fortalezas,
siendo esta politica la herramienta para lograr la sustentabilidad necesaria para el sector.

En este sentido, se identifica la existencia de una problematica generalizada en la
pyme del sector lacteo respecto de la RSE. En principio, la mayoria de los recursos de
destinan a la ejecucion de obras y acciones vinculadas al medioambiente y la accion social
sobre el entorno, lo cual resulta 6ptimo sélo si forma parte de un plan que integre las
diversas dimensiones de la RSE. Paralelamente, los directivos y responsables de la
definicion de las estrategias empresariales carecen de los conocimientos necesarios para
dimensional el alcance de tales politicas asi como los procesos para su implementacion.
Ninguna de las pymes relevadas contrata asesoramiento externo respecto de la temética
ni dispone de un responsable interno a cargo de la ejecucion de un plan de RSE en los
términos definidos por los organismos mencionados. El nivel alcanzado depende del
grado de profesionalizacion de los directivos y los responsables de areas estratégicas,
aunque no se identifican especialistas en la materia.

Finalmente, se identifican las dificultades operativas que presentan los modelos
sugeridos por la normativa técnica emitida por la FACPCE a través de la RT 36 en
relacién a las pymes. En los casos relevados, la empresa emite Estados Contables basados
en las normas técnicas aceptadas por las normas impositivas y financieras, ninguna de las
empresas relevadas emite un Balance Social ni obtiene un EVEGYD, principalmente por

la carencia de los recursos necesarios para su implementacion.
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En sintesis, se identifica la necesidad de adaptar los modelos sugeridos por el GRI
y la FACPCE a la disponibilidad de recursos disponibles en las pymes del sector lacteo,
considerando el contexto en que operan. EI modelo propuesto por el FOMIN resulta de
aplicacion, adaptando sus temas a la definicion de indicadores concretos que permitan su
medicion a través de un tablero de gestion.

En relacidn al tercer objetivo especifico de la presente investigacion, se identifica
a continuacion un modelo de cuadro de gestion para la elaboracion de reportes de RSE
basado en indicadores que se adaptan a las mencionadas caracteristicas de las pymes del
sector. En una primera fase, se define un aspecto por cada tema, con el fin de hacer
eficiente su implementacion para la posterior incorporacion de aspectos mas especificos.

Tabla 7: Tablero de Gestion: Gobierno empresarial

INDICADORES DE RSE
GOBIERNO EMPRESARIAL
FRECUENCIA|
DE RESULTADO | RESULTADO
TEMAS INDICADOR FORMULA MEDICION | RESPONSABLE OBTENIDO ESPERADO | DESVIO
Se incluyen
aspectos
sociales y
Declaracion de ambientales en
Mision/Visién/Valores |sus estrategias |no posee Semestral  |Gerente General
Resultado contable
asignado al
personal, Estado
Nacional,
Retribuciones al
Valor capital de terceros
Econémico y retribuciones al
Informes de gestion | Distribuido capital propio Trimestral |Contador
Cumplimiento de Emision del ~ [Modelo de la RT
normas legales Balance Social |36 Anual Contador
Recursos
destinados a
Cumplimiento de ajustes .(Multas+intereses
normas tributarias impositivos, impositivos+ajustes
multas, por
intereses y fiscalizacion)/Ingre
sanciones S0S por ventas Anual Contador

Fuente: elaboracion propia

El modelo sugerido se encuentra presentado como un cuadro de mando, en el que
se facilite la visualizacion de los desvios originados en las diferencias entre los resultados
esperados y los obtenidos. En la dimension del gobierno empresarial, se espera que las

pymes del sector adopten en su declaracion de mision una posicion que manifieste el
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compromiso con la sustentabilidad, lo cual representa el primer paso para la incursion e
las préacticas de RSE.

Paralelamente, se sugiere la elaboracion del Balance Social como una
aproximacion al modelo sugerido por la RT 36 de la FACPCE. Es factible que
inicialmente la pyme carezca del sistema de informacién adaptado a las condiciones que
requier el citado modelo, siendo la presentacién de este informe opcional para este tipo
de empresas. En tal sentido, el objetivo del indicador es identificar los recursos que se
aplicaron al financiamiento de la actividad de los grupos de interés: trabajadores, Estado,
capital de terceros y capital propio. Los datos emergen de los Estados Contables de
exposicion que deberan adaptarse para su presentacion en los términos del Balance Social,
lo cual permitira identificar la contribucion de la empresa a los mencionados actores.

En el mismo sentido, la adopcion del modelo sugerido por la RT 36 evidencia el
cumplimiento de normas orientadas a la obtencidn de informes de gestién basados en la
RSE.

Respecto del aspecto tributario, el indicador propuesto tiene por objeto la
identificacion de los costos vinculados con la incorreccion respecto de las normas
tributarias, lo cual se manifiesta en ajustes impositivos, multas intereses. La incidencia de
los mismos sobre el nivel de actividad permitira medir las consecuencias de las acciones
respecto del fisco.

Respecto de las practicas laborales, se consideraron los indicadores que resultan
aplicables segln las definiciones aportadas por las empresas relevadas. Se considera
relevante definir estadisticas que resulten 6ptimas para el sector, tales como el promedio
de sueldo por empleado que define equitativamente la retribucién por cada dependiente.
Del mismo modo, la antigliedad del personal evidencia una politica sustentable de
valoracion de los talentos adquiridos con la experiencia, asi como los minimos niveles de
ausentismo evidencian un buen clima laboral y satisfaccion del personal.

Del mismo modo, resulta relevante identificar el presupuesto que la empresa
destina a la capacitacion por empleado y las practicas para mejorar los niveles de
seguridad e higiene.

Se presentan a continuacion los indicadores sugeridos para la dimension practicas

laborales.
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INDICADORES DE RSE

PRACTICAS LABORALES

FRECUENCIA
DE RESULTADO | RESULTADO
TEMAS INDICADOR FORMULA MEDICION | RESPONSABLE OBTENIDO ESPERADO | DESVIO
Remuneraciones
Incidendia de devengadas/N°
Remuneracion Justa  |Remuneraciones |trabajadores Semestral  |Gerente de RRHH
Antigiiedad
Politica de no Nivel de promedio del
discriminacion permanencia personal Semestral  |Gerente de RRHH
N° de delegados
Libertad de asociacion |Participacion sindicales/N° de
y negociacion Sindical personal Anual Gerente de RRHH
Précticas de Seguridad Recur.sos para Ga§t9 en Seogurldad
 Higiene Seguridad e e higiene/N
higiene empleados Semestral  |Gerente de RRHH
Programas de Recursps Rara Invers.lon .e,n/ .
capacitacion Capacitacion capacitacion/N
personal empleados Semestral  |Gerente de RRHH
Clima y satisfaccion Dias de
laboral Ausentismo ausentismo/dias Mensual Gerente de RRHH

Fuente: elaboracion propia

Con el mismo criterio definidio para las restantes dimensiones, se presenta como

modelo de cuadro de mando con el fin de identificar los desvios.

A continuacion se exponen los indicadores sugeridos para la dimension

mercadotecnia.

Tabla 9: Tablero de Gestién: Mercadotecnia

INDICADORES DE RSE

MERCADOTECNIA

FRECUENCIA
DE RESULTADO | RESULTADO
TEMAS INDICADOR FORMULA MEDICION RESPONSABLE OBTENIDO ESPERADO DESVIO
N° de productos
con reclamo/N°®
Calidad de la Reclamos por productos Gerente de
produccion calidad comercializados Mensual Produccién

Precio promedio
por producto/Precio
promedio por

Precios accesibles Precio promedio producto mercado |Mensual Gerente Comercial
Recursos
destinados a
publicidad
sustentable/presupu
Campafias de Presupuesto esto total
educacion social Publicitario publicitario Semestral Gerente Comercial
COostos embalaje
Impacto ambiental del con medios
embalaje Incidencia costo sustentables/Costo Gerente de
transporte/Embalaje|embalaje aplicado |Mensual Produccién
N° de casos
Satisfaccion del cliente resueltos/N° de
Nivel de reclamos de
satisfaccion clientes Mensual Gerente Comercial

Fuente: elaboracion propia
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En la dimension mercadotecnia de la RSE se orientan las politicas empresariales
a la satisfaccion del cliente, asi como la implementacion de précticas comerciales que
respeten los intereses y necesidades del entorno. Por tal motivo, serd necesario monitorear
los niveles de calidad del producto comercializado, la relacion del precio respecto del
mercado y el grado de satisfaccion de las necesidades de los clientes. Paralelamente, la
pyme debera identificar la posibildiad de reemplazar la materia prima utilizada para el
embalaje del producto por opciones sustentables, evaluando la incidencia en los costos.

El canal de comunicacion de se utilice como medio de difusion deberé contener
mensajes orientados a la concientizacion de los consumidores respecto de la proteccion
del medioambiente, lo cual seré evaluado segun el nivel de recursos destinados a tal fin.

Con el mismo criterio definidio para las restantes dimensiones, se presenta como
modelo de cuadro de mando con el fin de identificar los desvios.

A continuacion se exponen los indicadores sugeridos para la dimension

Aprovisionamiento.

Tabla 10: Tablero de Gestidn: Aprovisionamiento

INDICADORES DE RSE
APROVISIONAMIENTO
FRECUENCIA|
DE RESULTADO | RESULTADO
TEMAS INDICADOR FORMULA MEDICION | RESPONSABLE OBTENIDO ESPERADO | DESVIO
Requisitos
Clausulas Requisitos ambientales Gerente de
sociales/ambientales  |ambientales cumplimentados/Total produccion
con proveedores exigidos de requisitos exigidos |Mensual primaria
Calificacion de Asignacion de puntaje
proveedores segin segun el grado de Gerente de
practicas Ranking de cumplimiento de los produccion
sociales/ambientales  |productores requisitos exigidos Mensual primaria
Programa de Incentivos Gerente de
desarrollo e incentivos asignados/N° de litro produccion
a proveedores Incentivos de leche procesados [Mensual primaria
Litros de leche
) procesada de

Inclu5|or,1 de . Nivel de productores Gerente de
economias regionales participacion de locales/Total leche produccion

productores locales |procesada Mensual primaria

Fuente: elaboracion propia
Tal como fue expresado en las caracteristicas del sector, la relacion entre la
industria lactea y el productor tambero representan un factor critico para la sustentabilidad

de ambas. En este sentido, resulta inminente la definicion de una politica para la gestion
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integral de las préacticas en la produccion primaria que resulten coherentes con la politica
de RSE aplicable en la industria. Los indicadores seleccionados se orientan a la definicion
concreta de lo que la industria defina como buenas préacticas tamberas, monitoreando su
cumplimiento, calificando a los productores segun su nivel de compromiso e incentivando
econdémicamente los resultados obtenidos. Por otra parte, si bien el sector se caracteriza
por la itegracion de economias regionales, es util identificar el grado de incidencia de la
produccion local respecto del total de la leche procesada en cada industria.

A continuacién se exponen los indicadores sugeridos para la dimension

Ambiental.

Tabla 11: Tablero de Gestion: Ambiental

INDICADORES DE RSE
GESTION AMBIENTAL
FRECUENCIA|
DE RESULTADO | RESULTADO
TEMAS INDICADOR FORMULA MEDICION | RESPONSABLE OBTENIDO ESPERADO | DESVIO
Préacticas de Cantidad de material
reciclaje/uso materia reutilizado/Litros de Gerente de
prima Nivel de reciclaje [leche procesados Mensual produccién/Calidad
Energia
Consumida/Energia
Eficiencia en Uso [consumida mismo Gerente de
Ahorro de energia de recursos mes afio anterior Mensual produccién/Calidad
Agua
Consumida/Agua
Eficiencia en Uso  [consumida mismo Gerente de
Ahorro de agua de recursos mes afio anterior Mensual produccién/Calidad
N°de programas
Prevencion de vigentes para la
contaminacion Programas prevencion de Gerente de
Ambientales contaminacion Semestral  |produccién/Calidad
Implementacion de Presupuesto aplicado
tecnologia para reducir|preg nuesto para |a RSE/N® de litros de Gerente de
el impacto ambiental ~ [pgE leche procesada Semestral  [produccion/Calidad
PTESUpUESTo de [PTesupuesto aplicado
L capacitacion en a Capacitacion
Capacitacion buenas practicas  |Ambiental/N° de litros Gerente de
ambientales de leche procesada |Semestral  |produccién/Calidad

Fuente: elaboracion propia
La gestion ambiental sustentable resulta aplicable en todas las areas de la industria
lactea. Inicialmente se propone un modelo basado en la implementacion de practicas de
reciclaje y ahorro de recursos no renovables. Paralelamente se monitorea la disponibilidad
de recursos asignados para la aplicacion de practicas ambientales vinculadas a la RSE,

tales como el desarrollo de programas para prevenir la contaminacion, adquisicion de
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bienes que contribuyan a la reduccion del impacto ambiental y la capacitacion de los
responsables a cargo de las politicas de RSE. Tales indicadores resultan del analisis de
las necesidades preliminares de la industria, con el avance en la gestion se deberan
profundizar y especificar con mayor detalle para su aplicacion en actos de RSE concretos.

Finalmente, corresponde identificar el nivel de inversion social que la industria

aplicaré en el marco de la RSE.

Tabla 12: Tablero de Gestion: Inversion Social

INDICADORES DE RSE
INVERSION SOCIAL
FRECUENCIA|
DE RESULTADO |RESULTADO
TEMAS INDICADOR FORMULA MEDICION | RESPONSABLE OBTENIDO ESPERADO | DESVIO

Donaciones a
Politicas para Recursos sectores
minimizar el impacto |destinados a wulnerables/N° de
de la cadena de valor [sectores litros de leche
sobre la comunidad  |vulnerables procesada Semestral  |Gerente General
Politicas para
favorecer la Acuerdos de N° de alianzas
competencia leal comercializacion ~ [comerciales vigentes [Semestral |Gerente General

Recursos Recursos aportados

Politicas para el destinados al en auspicio de temas
desarrollo de temas  |financiamiento de  |de interes local/N° de
genéricos en la temas de interes litros de leche
sociedad local procesada Semestral  |Gerente General

Fuente: elaboracidn propia

El nivel de inversion social que la industria dispone en el marco de la politica de
RSE se encuentra directamente vinculado al nivel de actividad con que opera. La empresa
deberéa evaluar estos indicadores definiendo estandares que permitan identificar a partir
de qué niveles se encuentra en condiciones de realizar inversiones sociales. Si bien este
aspecto de la RSE es el mas conocido y aquel que adquiere mayor difusion, la
implementacion de tales practicas responde a la implementacion integral de todas las
politicas mencionadas, de modo que la inversion social resulte como una consecuencia

de las mismas y guarde coherencia con la gestion interna en todas las areas.

Limitaciones y fortalezas de la investigacion
La presente investigacion posee como principal fortaleza la posibilidad de
identificar la problematica que limita a la industria lactea en la implementacion de las

practicas de RSE con los lineamientos definidos por los organismos de aplicacion. El
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estudio de las particularidades del sector evidencian un contexto poco propicio para la
definicion de politicas a mediano plazo. Asimismo, se identifica que las industrias se
encuentran en condiciones de hacerlo, adaptando sus sistemas y politicas a los principios
definidos en la dimensidn econdémica, medioambiental y social.

Asimismo, los resultados obtenidos presentan una limitacion respecto de la
imposibilidad de extrapolar los resultados, considerando que se sustenta sobre una
muestra no significativa. Es decir, no resulta factible la generalizacién de los hallazgos
por la multiplicidad de situaciones fuera del objeto en la presente muestra.

Conclusiones y recomendaciones

Los resultados obtenidos en la presente investigacion permiten concluir respecto
de la situacion de la pyme que integra la industria lactea en la cuenca Villa Maria y
encuentra importantes limitaciones para la implementacion de la RSE. Se identifican
factores internos y externos que inciden en tales limitaciones. Internamente, la falta de
capacitacion de los responsables de la conduccién de las pymes lacteas y el conocimiento
parcial carente de profesionalismo limita significativamente la definicion de précticas
para la sustentabilidad de la empresa. Paralelamente, los recursos para la gestion
empresarial con la que operan las pymes mas pequefias representan otro factor que
impacta sobre la posibilidad del reestructurar sistemas para la emision de informes e
indicadores.

El contexto representa una importante amenaza para las pymes del sector, la
vulnerabilidad del productor tambero, los riesgos a los que se expone la actividad primaria
y la presion de los grandes distribuidores originan vaivenes en el sector que limitan la
posibilidad de planificar estrategias sustentables.

Asimismo, se identifica la disponibilidad de los recursos necesarios para la
implementacién de la RSE en las pymes de la industria lactea. A tal fin, se recomienda la
incorporacion de profesionales idoneos para el disefio del proceso y el monitoreo de las
herramientas que posibilitaran su ejecucion. La aplicacion de los indicadores sugeridos
en el presente trabajo representa una primera aproximacion para comenzar a evaluar los
resultados de la gestion.

En este sentido, se recomienda la disponibilidad de un tablero de gestién que opere
con la misma modalidad que el Cuadro de Mando Integral, identificando oportunamente

los desvios que motivaran a los responsables en la ejecucion de nuevas estrategias
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correctivas. Aun en condiciones limitadas, la industria lactea posee amplias
oportunidades para potenciar el impacto de la RSE en la sustentabilidad de sus
operaciones.
Futuras lineas de investigacion

La investigacion realizada opera como un disparador para el desarrollo de nuevas
lineas de investigacion vinculadas la sector lacteo. En este sentido, seria Optimo
identificar el grado de incidencia que representa la disponibilidad de recursos para la
aplicacion en inversiones y tecnificacion de las plantas productivas. En el desarrollo de
la presente investigacion se identificaron diferencias significativas en las empresas
relevadas, lo cual presenta el interrogante respecto de la vinculacion entre el nivel de

tecnologia disponible y el grado de RSE alcanzado por la pyme.
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Anexo | Consentimiento informado
Villa Maria, 02 de mayo de 2020
Consentimiento Informado para trabajo de investigacion

Por medio de la presente, la Sra Mariela Plovanich, estudiante de la carrera de
Contador Publico en la Universidad Siglo 21 solicita la participacion del Sr ....... (nombre
del participante) ........................ ,DNIL.............. , Presidente de la industria Lactea
............................ , a los fines de colaborar en la investigacion que se encuentra
realizando para dar cumplimiento al trabajo final de la carrera.

La investigacion se titula “La generacion de informacién para la gestion bajo la
mirada de la RSE”. Consiste en el relevamiento de la informacion de la empresa para la
elaboracion de indicadores que permita medir el impacto de la RSE en la empresa.

Si usted accede a participar en este estudio, se le pedird responder preguntas en
una entrevista. Esto tomaré aproximadamente minutos de su tiempo. Lo que conversemos
durante estas sesiones se grabara, de modo que el investigador pueda transcribir después
las ideas que usted haya expresado. La participacion es este estudio es estrictamente
voluntaria. La informacion que se recoja sera confidencial y no se usara para ningun otro
proposito fuera de los de esta investigacion. Sus respuestas al cuestionario y a la entrevista
serén codificadas usando un nimero de identificacion y, por lo tanto, serdn anénimas.
Una vez trascritas las entrevistas, se destruiran las grabaciones. Si tiene alguna duda sobre
este proyecto, puede hacer preguntas en cualquier momento durante su participacion en
él. Igualmente, puede retirarse del proyecto en cualquier momento sin que eso lo
perjudique en ninguna forma. Si alguna de las preguntas durante la entrevista le parece
incdmodas, tiene usted el derecho de hacérselo saber al investigador o de no responderlas.

Desde ya agradezco su participacion



Acepto participar voluntariamente en esta investigacion, conducida por . He sido
informado (a) de que la meta de este estudio €S ........................

Me han indicado también que tendré que responder cuestionarios y preguntas en
una entrevista, lo cual tomara aproximadamente minutos. Reconozco que la informacion
que yo provea en el curso de esta investigacion es estrictamente confidencial y no sera
usada para ningun otro proposito fuera de los de este estudio sin mi consentimiento. He
sido informado de que puedo hacer preguntas sobre el proyecto en cualquier momento y
que puedo retirarme del mismo cuando asi lo decida, sin que esto acarree perjuicio alguno
para mi persona.

Entiendo que una copia de esta ficha de consentimiento me seré entregada, y que
puedo pedir informacion sobre los resultados de este estudio cuando este haya concluido.

Para esto, puedo CONtACTAr @ ..............ovuiineineieiieie e

Firma del participante



Anexo |l Entrevistas

Respuestas relevadas en las entrevistas realizadas con cada gerente general de las pymes

que integran la muestra.

Empresa 1

1- ;Cémo describiria segun su experiencia el comportamiento de la industria lactea de la
cuenca Villa Maria?

La industria esta inmersa en un sector en el que intervienen otros sectores que la afectan
de una forma u otra. Se vincula con la actividad agropecuaria que provee insumos a los
tamberos, se vincula con el contexto econdmico mundial que demanda productos como
la leche en polvo industrial, se relaciona por supuesto con le contexto local, las presiones
sindicales, el transporte, etc. Todos los sectores nos afectan y se siente el impacto de

cualquier inconveniente sobre la produccion industrial.

2- ,Cémo es larelacion que mantiene con los productores tamberos? Considera que puede
mejorar/cambiar?

En la actualidad tenemos la posibilidad de seleccionar a los productores a quienes les
compramos su produccion, esto se debe a la posicion de la empresa en el mercado.
Definimos nuestra politica en base al nivel de produccion del establecimiento tambero y
la capacidad del productor, nos interesa captar la mayor cantidad posible, siempre que

cumplan con las reglas internas respecto de calidad y liquidacion.

3- ¢Como es la relacion que mantiene con otras industrias del sector? Considera que
puede mejorar/cambiar?

En general no se mantienen relaciones, excepto alguna colaboracion especifica con
alguna planta local. No hay alianzas comerciales ni estrategias conjuntas con otras

empresas.

4- ;Como es la relacion que mantiene con el personal en relacion de dependencia?

Considera que puede mejorar/cambiar?



El personal se encuentra registrado segin las normas laborales, cumplimos con lo
definido por el gremio, hay dos delegados dentro de la planta que realizan negociaciones
y manifiestan sus necesidades. En general, no hay demasiados conflictos, exigimos que
se cumpla el reglamento interno, mientras que abonamos lo que corresponde segun las

normas legales.

5- ¢Conoce sobre la RSE? ¢ Qué es segun sus conocimientos? ¢Es aplicable a la industria
lactea? Cuales son las practicas que aplica en la industria que dirige?

Tenemos conocimiento respecto del impacto ambiental que genera la actividad de la
industria lactea. Por eso hemos implementado maquinarias para reducir consumos y
minimizar desechos, ademas certificamos normas de calidad y cumplimos con todos los
requisitos de los organismos.

La RSE es aplicable a la industria, en nuestro caso se mantiene como un proyecto la
capacitacién en el tema, por ahora aplicamos las medidas y colaboramos con los colegios

locales en el financiamiento de proyectos para el reciclaje de materias primas.

Empresa 2

1- ;Como describiria segun su experiencia el comportamiento de la industria lactea de la
cuenca Villa Maria?

Es un sector muy particular, depende del tambero y la estacionalidad en la produccion de
leche. En verano hay menos disponibilidad porque los animales presentan un estrés
particular del calor, mientras que en otofio e invierno hay mayor disponibilidad. En
nuestro caso que somos una empresa chica, dependemos mucho de estos ciclos, ya que
estamos rodeados de empresas con mayor poder que captan a los productores ofreciendo
mejores condiciones, lo cual limita nuestra posibilidad de mantener la planta en

funcionamiento optimo.

2- ¢ Como es la relacion que mantiene con los productores tamberos? Considera que puede
mejorar/cambiar?
La relacion mejora dia a dia, disponemos de un equipo en produccion primaria que recorre

periodicamente los tambos, releva las dificultades, ofrece soluciones. Cuidamos al
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productor, para nosotros es muy valioso considerando la rivalidad que hay en el mercado
frente a la escases de leche.

3- ¢;Como es la relacion que mantiene con otras industrias del sector? Considera que
puede mejorar/cambiar?

En general mantenemos buenas relaciones, la rivalidad se mantiene porque todos estamos
en busca del del mejor productor, tratando de asegurar la regularidad de la produccién en
todo el afio. Este aspecto para nosotros es critico, nuestros productores son muy pequefios

y debemos asistirlos permanentemente para que no se vallan.

4- ;Como es la relacion que mantiene con el personal en relacion de dependencia?
Considera que puede mejorar/cambiar?

En general se mantienen buenas relaciones, hay dos delegados dentro de la planta que
interactuan con el responsable de recursos humanos. El costo laboral es muy alto,

considerando que acé todos tienen mucha antigtiedad y hay muy poca tecnificacion.

5- ¢ Conoce sobre la RSE? ¢ Qué es segun sus conocimientos? ¢Es aplicable a la industria
lactea? Cuales son las practicas que aplica en la industria que dirige?

Hemos participado con el equipo directivo en capacitaciones sobre el tema. Desde la
produccién siempre se implementan estrategias para la proteccion del medioambiente,
evitamos los desechos y respondemos a las observaciones de los organismos. Segun
nuestra forma juridica mantenemos un compromiso social que se hace extensivo al
personal, productores, clientes y comumidad en general. La industria lactea y sus
variantes nos limita, aunque mantenemos nuestro aporte cuando nos comprometemos a

auspiciar eventos vinculados al deporte y la valoracion del medioambiente.

Empresa 3

1- ;Cémo describiria segun su experiencia el comportamiento de la industria lactea de la
cuenta Villa Maria?
Mi experiencia en el sector no es muy extensa pero si enriquecedora, de una u otra forma

estoy en contacto con el medio desde hace muchos afios. Es sabido que la falta de criterio
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por parte de las instituciones del Estado nos afecta en forma significativa. Cada gobierno
viene con una nueva vision pero el sector lacteo queda afuera de la mayoria de las medidas

y €50 nos complica para seguir, hacemos lo posible pero es muy dificil.

2- ¢ Cémo es la relacion que mantiene con los productores tamberos? Considera que puede
mejorar/cambiar?

En general es buena, algunos presentan mayores exigencias, otros no cumplen con
nuestras normas de calidad respecto de la leche, siempre se dialoga y llegamos a un
acuerdo, el tema es que cada vez quedan menos, muchos se dedican a otras actividades

mas rentables.

3- ¢Como es la relacion que mantiene con otras industrias del sector? Considera que
puede mejorar/cambiar?

Hay mucha disparidad en las industrias, hay locales grandes que no participan ni
colaboran con nadie, hay multinacionales que solo vienen a producir a cualquier precio,
y hay otras de menor importancia que no cumplen con las normas de habilitacion pero
también compiten en el mercado. En general se mantienen relaciones por protocolo,

internamente no hay colaboracion.

4- ;Como es la relacion que mantiene con el personal en relacion de dependencia?
Considera que puede mejorar/cambiar?

Es buena la relacion, cumplimos con todas las normas laborales. La relacion con el gremio
es armonica, aca no tenemos delegados asi que estamos controlados directamente por el
representante sindical. Todo se mantiene en buenos términos, el nivel de rotacion no es

alto, se mantiene al personal bueno y se lo valora.

5- ¢Conoce sobre la RSE? ¢ Qué es segun sus conocimientos? ¢Es aplicable a la industria
lactea? Cuales son las practicas que aplica en la industria que dirige?

Si, estuvimos incursionando en el tema. Colaboramos con una escuela rural de la zona,
construyendo nuevas salas con la colaboracion de todos, el personal de la empresa,
productores, clientes, familia, etc. Fue muy positivo para la empresa realizar estas

practicas, tambien recolectamos tapitas y las vendimos para su reciclaje, donando lo
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recaudado a un comedor local. La industria lactea tiene mucho por hacer en materia de
RSE, de hecho nos estamos capacitando para mejorar la implementacion y acceder a

nuevas formas de llevarlo a la practica.

Empresa 4

1- ;Cémo describiria segun su experiencia el comportamiento de la industria lactea de la
cuenta Villa Maria?

Sabemos que la industria lactea es un sector dificil, tiene ciclos bien marcados, con
altibajos por los que atraviesan todas las industrias del sector. En ese punto no hay
diferencia, cuando hay leche disponible se le paga al productor lo que sea y se produce
con costos bajos, como hay excedente de produccion se vende a cualquier precio. Cuando
la leche esta limitada, el productor tiene mas poder, elige donde entregar su produccion y
las industrias mas chicas corremos altos riesgos, si nos quedamos sin produccion tenemos
que cerrar. En nuestro caso, no es tan extremo porque disponemos de un tambo propio,

pero si nos queda capacidad ociosa, necesitamos ocuparla.

2- ,Coémo es larelacion que mantiene con los productores tamberos? Considera que puede
mejorar/cambiar?
Como te decia, no dependemos de los tamberos, la mayor parte de nuestra produccién es

propia, tomamos la produccion de quienes nos ofrecen al precio que nosotros queremos

pagar.

3- ¢Como es la relacion que mantiene con otras industrias del sector? Considera que
puede mejorar/cambiar?

Es un sector muy competitivo, estamos todos en el mismo radio que no supera los 100
km a la redonda. Todos rivalizan por los productores, precio, personal, clientes,
tecnologia, etc. No hay una unién para hacer mas eficiente la produccion, cada uno tira
para su lado, nosotros tratamos de diferenciarnos produciendo algin queso gourmet para

evitar rivalizar con grandes empresas en el mercado.



4- ¢;Como es la relacion que mantiene con el personal en relacion de dependencia?
Considera que puede mejorar/cambiar?

Mantenemos al minimo al personal, en el sentido que queremos minimizar costos y
evitamos disponer de mano de obra que no sea realmente productiva. Con los que estan
la relacion es buena, se mantienen como corresponde, aplicando todas las normas

laborales.

5- ¢Conoce sobre la RSE? ;Qué es segun sus conocimientos? ¢ Es aplicable a la industria
lactea? Cuales son las practicas que aplica en la industria que dirige?

Es un tema que nos interesa mucho, ya hemos consultado a un profesional que nos
comento sobre una propuesta para implementarla. Sabemos que se trata del cuidado del
medioambiente, en eso nosotros somos muy responsables y aplicamos mas medidas de
las que nos obligan los organismos. Asimismo, nos queda pendiente este tema, queremos
aplicarlo, sdlo que los tiempos nos limitan y los recursos financieros tambien. Creemos

que se puede aplicar y debe hacer para mantener a la industria en pie.

Empresa 5

1- ;Como describiria segun su experiencia el comportamiento de la industria lactea de la
cuenta Villa Maria?

Hace muchos afios que estoy dirigiendo esta empresa, te puedo decir hay ciclos que se
repiten, pero hay un grado de incertidumbre que siempre te deja fuera de toda estadistica.
La industria se comporta segun las demandas del mercado, pero el contexto nacional e
internacional afectan mucho al mercado interno, y la mayoria de las veces resulta

impredecible.

2- ¢ Como es la relacion que mantiene con los productores tamberos? Considera que puede
mejorar/cambiar?
En general es muy buena, tenemos excelentes productores que permanecer y apuestan al

crecimiento del sector.



3- ¢Como es la relacién que mantiene con otras industrias del sector? Considera que
puede mejorar/cambiar?

Las relaciones siempre son buenas, aunque en la géndola no hay amigos, cada uno trata
de colocar sus productos a cualquier precio, sin considerar el impacto que eso genera

sobre el sector.

4- ;Como es la relacion que mantiene con el personal en relacion de dependencia?
Considera que puede mejorar/cambiar?

Es buena, cuidamos a las personas, se mantienen en su puesto, disponemos de un
responsable de recursos humanos para que asista a sus necesidades, en general no hay

conflictos.

5- ¢ Conoce sobre la RSE? ¢ Qué es segun sus conocimientos? ¢Es aplicable a la industria
lactea? Cuales son las practicas que aplica en la industria que dirige?

Es un tema que nos ocupa, conocemos las normas del GRI y nos capacitamos hace unos
afios en el tema. Luego incorporamos un responsable en un area especial que se creo para
certificar normas 1SO, en este momento, nos quedd la propuesta y algo de la
implementacién en marcha. Hoy no disponemos de recursos para avanzar mucho en el
tema pero estéa disponible para avanzar cuando antes. De cualquier forma, se contratara
un profesional para que diagnostique y nos diga como seguir, €s un proyecto para corto

plazo.



