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Resumen

El trabajo propone formular y ejecutar un modelo de negocios en la industria del calzado en
Argentina. Se trata de un modelo innovador considerando la integracion de factores
ambientales, econdmicos y sociales. Este abordaje, posibilita evaluar las politicas sectoriales y
organizacionales, considerando efectos y potencialidades y la medicion del impacto socio
ambiental; todo ello con la repercusion sobre las finanzas de la industria, esto es determinando
la construccidn o no de valor econémico y la optimizacion de las decisiones de inversion y de
financiamiento que se llevan a cabo en el negocio verde que se propone explicar.

Son puntos destacados, el empleo de tecnologias limpias para los aspectos productivos, las
necesidades y deseos de los clientes en el ambito de los factores comerciales, pero, sobre todo,
en el rol de las partes interesadas, o stakeholders, hacia esta propuesta de incremento de valor
en la industria del calzado, analizando diferentes posturas de interés y de poder, de manera que
los decisores de las empresas del sector potencien las fuerzas positivas o reduzcan o eliminen
en caso contrario.

Es apreciable la masiva participacion de empresas Pymes en el sector, en tanto también se
observan resultados poco eco eficientes como resultado de las politicas en materia ambiental.
Se manifiesta, asi, un vinculo socio — econémico — ambiental que determina la sustentabilidad
y su correlacion con el valor econdmico de las organizaciones bajo estudio. Se contempla el
andlisis de la cadena de produccién y de valor del sector calzado, las estrategias de negocios
que cada eslabdn disefia y ejecuta y las pretensiones de los stakeholders directos e indirectos
en tematicas como la calidad de vida y la huella ecoldgica.

Este modelo integrador estd conformado por variables cuali-cuantitativas para los factores
econdmicos comerciales, sociales y ambientales y a partir de las metodologias empleadas, se
establecera la construccion o la destruccion de valor financiero. EIl contexto de abundante
informacidn que caracteriza a la organizacién actual, motiva incorporar al modelo inteligencia
de negocios que soporta el proceso decisorio. La investigacion es inédita en el sector calzado
en Argentina. Ademas de los aspectos distintivos sefialados precedentemente, al aplicarse
técnicas de investigacion — accion el investigador, se involucra con las partes interesadas,
facilitindose el relevamiento de la informacion y la enunciacion de las formulaciones
conceptuales.

Palabras clave: Stakeholders, sustentabilidad, industria del calzado, modelo de valor,
inteligencia de negocios.

Clasificacion JEL: A100, A130



Introduccion

El interés por desarrollar esta tematica desperto a partir de los seminarios del doctorado, que
trataron aspectos de Negocios sustentables, su actualidad y perspectiva. A partir de alli,
direccioné mi atencion y proyectos de investigacion hacia procurar su aplicacion en el sector
del calzado, en el cual, dada mi labor empresarial, pude contactar a diversos participantes y
preconcebir una idea de punto de partida. Inmediatamente, el estudio y analisis con cierta
rigurosidad, tuvo como resultado, la publicacion de articulos cientificos — técnicos en revistas
especializadas, y ésto puso en marcha la pretension de construir un modelo a partir de planteos

y metodologias especificas.

Desde la perspectiva financiera, la tematica es propia y especifica, al materializar en un modelo
de negocios, el valor de la organizacion, siendo esta cuestion un fin primario de las finanzas. A
su vez, la cuestion relativa a las fuerzas que ejercen los participantes en favor y en contra del
objetivo organizacional es ampliamente tratada por la disciplina financiera. El aporte innovador
de esta investigacion, radica en trabajar en conjunto con las partes interesadas en la dilucidacion
de las fuerzas en pos y en contra de la implementacion del modelo sustentable, y la contribucion

a la teoria econdmica financiera que de ello deriva.

Es compleja y extensa la cadena productiva y de valor que conforma el entorno de la actividad
calzado. Existen grupos con diferentes grados de poder e interés en llevar a la practica

modificaciones en los procesos productivos y comerciales, en la cuestion bajo estudio®.

Se expone a continuacion el contenido analitico de la tesis. Un capitulo introductorio de
aspectos metodoldgicos enuncia los lineamientos y recaudos formales que enmarcan la
investigacion. Con el propdésito de presentar cada método y su sustento técnico, se revisa
detalladamente la bibliografia y articulos de actualidad de la materia, exponiendo claramente
los motivos por los que se decidio su utilizacion. Incluye una sintesis de las entrevistas
exploratorias realizadas, cuyo fin es relevar la experiencia de los participantes del sector real
para determinar los factores y variables mas significativas del proceso bajo estudio:
sustentabilidad y valor organizacional en la industria del calzado. Describe también las pruebas
piloto desarrolladas, que permitieron delinear los modelos de encuestacion ejecutados, como

proceso critico para la posterior constatacion de hipétesis.

L En tal sentido, el hecho de encontrarme inserto en la actividad desde hace muchos afios, me permite conocer en profundidad
estos actores, asi como los detalles del negocio, contando de este modo con la posibilidad de integrar conocimientos de
administracion financiera con la aplicacion préactica en las distintas etapas del negocio.



El segundo capitulo presenta el marco tedrico y el contexto econdmico, el sector y las empresas
involucradas, mediante una revision bibliogréfica critica que incluye: identificar su
significancia, contrastar opiniones de autores, emitir juicios o0 razonamientos, discutir en base
a evidencia, y vincular la informacion. Se estructura en dos partes, la primera abarca las
dimensiones eco-socio-ambientales propias del modelo de negocio sustentable, en Argentina 'y
su entorno global. La segunda describe el marco estratégico organizacional aplicado a la
industria, relacionando inteligencia de negocios a los objetivos sustentables estratégicos. El
presente trabajo contempla un enfoque deductivo-inductivo. En el primer item se enmarca esta
revision tedrica para identificar proposiciones e hipotesis que se someten luego a prueba para
confirmar (o no), mientras que los capitulos posteriores reflejan la investigacion inductiva, que

comienza con el estudio de una situacién y persigue el aporte a la teoria.

El tercero es un capitulo de aplicacion y analisis desde un punto de vista técnico, relacionando
el marco teorico con la industria del calzado, y dividido a su vez en dos secciones. Por un lado,
incluye la formulacion y analisis de encuestas a los integrantes de la industria, en los distintos
tramos de la cadena de valor. Se ejecut6 una encuesta dirigida a empresas y otra a consumidores,
aplicando software especializado para su formulacién, distribucion y anélisis de datos. La
informacion obtenida resulto de interés y utilidad a efectos de encarar el trabajo interactivo con
los empresarios del sector. Si bien en los Gltimos tiempos ha crecido exponencialmente la
elaboracion tanto acadéemica como empirica en la materia, el capitulo trata aspectos que no
tienen antecedentes en cuanto a método y forma de trabajo, como lo es la interaccion de los
stakeholders y la posibilidad de generacion de valor a partir del entorno sustentable. Esta
seccion contiene el trabajo de campo propiamente dicho, poniendo en préctica el método SODA
y la relacion “organizacion-entorno”. Continuando con el enfoque cuantitativo, el capitulo,
complementado con el Anexo Il, contempla la descripcion y puesta en préactica del Analisis de
Ciclo de Vida (ACV), como herramienta de cuantificacion de impacto ecoldgico de la actividad.
Una vez analizados los procesos y materiales involucrados en la fabricacion del calzado, se
aplicé un software de simulacion de huella ecoldgica, que cuenta con bases de datos confiables

para identificar las consecuencias que las actividades pueden causar en el ambiente.

Un cuarto capitulo de modelacion financiera en entornos sustentables, aplicado al sector del
calzado, que se apoya en herramientas cualitativas y cuantitativas para la deteccion de variables
criticas y evaluacion de impactos de probables escenarios futuros, basado en parametros
definidos por la direccion de la empresa. Se propone un esquema de cuantificacion sistematica

de impactos de dichos factores sobre las variables que determinan el flujo de fondos,



explicitando la fundamentacién de sus elementos. Tiene por propdsito construir un esquema
que posibilite vincular el marco de apetito al riesgo, con el disefio e implementacion de
estrategias y politicas de desarrollo del negocio bajo una estructura de riesgo-rentabilidad.
Complementado con el Anexo I, el capitulo se apoya fuertemente en la aplicacion de software
de simulacion financiera, combinando diversas técnicas en pos de construir esquemas de

prevencion y mitigacion de riesgos.

El dltimo capitulo contiene el modelo integrador propuesto, que combina factores originados
en politicas publicas, gestion integral de riesgos, y valuacion econdmico-financiera de
empresas. El enfoque es cuali-cuantitativo, y vincula aspectos de inteligencia de negocios con
el anélisis critico de la actividad, a fin de contemplar el valor agregado por las practicas
sustentables, y la posibilidad de su captacion por parte de las organizaciones. Su analisis y
discusion, contando a esta altura con toda la informacion relavada y habiendo interactuado con
los stakeholders, da lugar a una nocion superadora de propuesta de valor para las

organizaciones.

También en este capitulo se exponen las conclusiones de la tesis, hallazgos y la validacion de
las hipotesis a partir del trabajo de campo. En particular se sintetiza el cumplimiento de los
objetivos, y las respuestas a las preguntas problematizantes que conforman el eje en que fue
estructurado el esquema de trabajo, agrupadas en macro y micro econémicas. Asimismo, se
siembra el camino para futuras investigaciones que decidan profundizar las lineas desarrolladas
en esta tesis, e incluso resulta de utilidad como marco de accion para aquellas organizaciones

que prevean poner en practica la materia de estudio, en el mundo real.



Capitulo 1 - Marco metodologico

1.1 Planteamiento del problema

El trabajo explora las relaciones que resultan de la interaccion entre los stakeholders, con miras
a proponer un modelo de negocio sustentable en la industria del calzado en Argentina. Uno de
los desafios més trascendentes al estudiar la implementacion de estrategias es la administracion
de posiciones -a veces contrapuestas- de los diversos grupos en relacion al objetivo pensado.
Se trata ahora, de aprovechar la existencia de abundante desarrollo tedrico en materia
econdémica, comercial, ambiental, social, de modo de aplicarlos integralmente para medir y
evaluar el negocio del calzado en el paradigma presentado. Con esta investigacion se procura
aportar claridad a la interaccion entre stakeholders, aspirando a lograr que las empresas del
sector se conduzcan eficientemente y retroalimenten positivamente en las siguientes etapas a

ser justipreciadas por las finanzas corporativas.

Los participantes del sector presentan intereses contrapuestos y diferentes grados de poder en
su vinculacion con la organizacién. Se vislumbra a priori la conformacién de clusters cuyas
motivaciones retnen puntos en comun y que por lo tanto brindan la posibilidad de potenciar las
fuerzas positivas y de mitigar las dificultades. Se pretende estudiar las interacciones actuales y
potenciales entre ellos en cuanto a su vision del cuidado eco —socio - ambiental, desarrollando

estrategias de intervencion por parte de la empresa en las interacciones que resulten.

Se presentan en esta investigacion, diversos aspectos relevantes que implican la consideracién
y el planteo que se propondra seguidamente. Entre los principales se indican: i) La actividad
del Calzado tiene un elevado impacto ambiental; ii) Participan ampliamente Pymes a lo largo
de la cadena de valor; iii) Existe un complejo entramado de partes interesadas con intereses
variados; iv) La demanda de productos sustentables es creciente; v) ElI campo econémico -
financiero ha desarrollado herramientas y tecnologias para medir negocios verdes; vi) Se

enuncian y ejecutan politicas publicas propensas a fomentar la eco-eficiencia.

Se formulan una serie de preguntas orientadoras del trabajo de investigacion, con el propdsito
de guia y de fundamentacion del modelo que se construya y los resultados emergentes del

mismo.



Preguntas relativas a aspectos macroeconomicos en la industria del calzado.

Interrogante general: ¢ Qué consideraciones concernientes a la sustentabilidad del negocio del

Calzado en Argentina son contempladas por los stakeholders en la actualidad?

Interrogantes especificos: ¢Cuales son las tendencias del comercio exterior, a nivel global y
local, en la industria del calzado, en los Gltimos 5 afios? ¢Qué caracteristicas tienen las
politicas publicas que se han implementado desde ese momento? ¢ Cueles son sus implicancias

en materia de competitividad?

¢ Como podrian las empresas que integran la cadena productiva y de valor captar los beneficios

resultantes de practicas eco-eficientes?

Preguntas relativas a aspectos microeconémicos en la industria del calzado

Interrogante general: ¢Cudales son los principales participantes que podrian conducir

exitosamente un proceso de implementacion de negocios sustentables en el sector?

Interrogantes especificos: ¢Qué caracteriza a la industria del cuero y su vinculacién con la
fabricacion de calzado? ¢Cudl es la gestion ambiental en torno a este producto? ¢Cémo
incidiré en las decisiones empresariales del sector la medicion de la huella ecolégica? ¢ Cuéles
son los impactos de los estandares internacionales sobre la actividad? ¢Qué intereses y poder
tienen los stakeholders del sector para determinar un modelo econémico - social - ambiental

para el sector calzado?

¢ Como se financian las tecnologias limpias en la industria? ¢ Cudl es la incidencia de la cadena
de valor del sector? ¢Qué elementos afectan aspectos socio-ambientales para la toma de

decisiones financieras? ¢ Como se decide la inversién en el negocio calzado?

Tal como se aprecia en la enunciacion anterior, las preguntas han sido clasificadas en dos

grupos, Yy a su vez dentro de cada uno de ellos un interrogante general y otros especificos.

i) Un plano macroecondmico, que plantea la dimension mas estructural y procura reflejar

aspectos relativos a la situacion inicial o de base, tanto de los participantes como de las politicas



publicas. Propone asimismo una cota temporal en el periodo a ser analizado, lo que permitira
guiar la investigacion hacia el contexto actual, siendo ello acorde a las metodologias propuestas,

inquiriendo sobre la captacion y creacion de valor en la cadena productiva.

i) Un plano microeconémico, que hace hincapié en dilucidar cuestiones especificas de esta
actividad en relacion a la sustentabilidad, asi como los principales indicadores y criterios para
su cuantificacion. Este grupo de preguntas conduce en forma directa al foco de la investigacion,
al proponer gue se describan y analicen stakeholders, materiales y el triple impacto: ambiental,

social y econdémico, presente en las decisiones de inversion y financiamiento.

1.2 Objetivos

Efectuadas las preguntas de investigacion, que enmarcan la problemética de la industria del
calzado como modelo de negocio sustentable, en esta seccidn se formulan los objetivos, general
y especificos, que trazaran la labor a realizar, enunciando las acciones a desarrollar para

convalidar o no las respuestas a las inquietudes planteadas.

1.2.1 Objetivo general

Construir un modelo integrador de factores econdmicos, sociales y ambientales de la industria
del calzado en Argentina, en pos de incrementar el valor econdémico de las firmas considerando

especialmente la captacion de los beneficios para los stakeholders.

1.2.2 Objetivos especificos

Proponer una metodologia de modelacion financiera en entornos sustentables, para: a)
identificar, cuantificar y caracterizar los impactos ambientales potenciales acorde al marco de
apetito al riesgo, b) producir informacion que optimice el proceso decisorio.

Identificar los stakeholders y clusters significativos de la actividad, explorar las interacciones
actuales y potenciales entre ellos, examinando sus vinculaciones en terminos de interés y poder,
y plantear estrategias de negocio —productivas, comerciales y financieras—, conducentes a

producir valor para los integrantes del sector.



Analizar y explicar los métodos de prevencion - mitigacion de impactos eco-socio-ambientales,
emergentes de politicas publicas y sectoriales, para mejorar el proceso decisorio en materia de

inversion y de financiacion de la actividad Calzado en Argentina.

El cuadro 1 sintetiza y estructura los objetivos y preguntas problematizadoras. La primera linea
plantea el objetivo general, el cual hace referencia a la construccion de un modelo integrador,
y en tal sentido indica que el trabajo que se propone conjuga diversas variables relevantes para
la investigacion, teniendo en cuenta que intervienen factores del campo de la economia,

finanzas, relaciones humanas, y aspectos técnicos del sector analizado.

Los tres objetivos especificos se describen en la segunda linea, y proponen metas intermedias
que, en conjunto permiten el cumplimiento del objetivo general. Involucran la investigacion de
elementos tedricos, contextuales y metodoldgicos; con un caracter operativo que conduce a dar

respuesta a las preguntas problematizadoras.

La tercera y cuarta fila contienen las preguntas, clasificadas en macro y microeconémicas, y a
su vez, sub- agrupadas en generales y especificas. Estan formuladas y orientadas a modo de
dar respuesta al problema de investigacion. En tal sentido, las preguntas generales son rectoras
de la investigacion, relacionando conceptos y variables, y estan vinculadas a las hipétesis,

objetivos y metodologias propuestas.

Las preguntas especificas son derivadas de las anteriores, constituyendo un desglose que
conduce el proceso de investigacion, al expresar incognitas precisas a ser respondidas con las

metodologias propuestas.



Cuadro 1 - Estructuracion de objetivos y preguntas de investigacion
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Fuente: Elaboracion propia




1.3 Hipotesis

- El involucramiento por factores ambientales por parte de las nuevas generaciones, tiene

impacto en su decision de consumo relativo a calzados y afecta su rentabilidad.

- Los stakeholders son reacios a involucrarse por motivacién propia en el proceso de
sustentabilidad, pero apoyaran la consigna en la medida que se vean impulsados por una red

que apoye Yy facilite la implementacion.

1.4 Metodologias y técnicas empleadas

1.4.1 Tipo de estudio

A efectos de contextualizar el modo del conocimiento que se pretende aportar, acorde lo
descripto por Gibbons et al (1994), esta investigacion se enmarca en el “modo 2:
“conocimiento practico aplicado y proviene de la colaboracion con practicantes o hacedores de
politicas, por ejemplo, gerentes de las organizaciones”. Acorde Bryman y Bell (2011), los
interesados en producir este conocimiento son las personas que toman decisiones de negocios,
o desarrollan politicas, asi como los académicos interesados en investigacion aplicada. Este
tipo de conocimiento es mucho mas dependiente del entendimiento del contexto dado que es
esencialmente conocimiento del “mundo real”. En tal sentido, y como resumen general, lo que
se pretende no es dar a conocer que la empresa puede incorporar conceptos de sustentabilidad,
sino: cémo tratar con las partes interesadas para motivar la adopcién de politicas tendientes a
la eco-eficiencia en un contexto econdmico complejo, y su integracion al objetivo empresario

estratégico de maximizacion de valor.

Se trata de una investigacion inductiva, enfocada en la organizacion o el sector del calzado,
interviniendo en conjunto con los stakeholders a traves de los métodos que se describiran a
continuacidn, con el proposito de generar conocimiento aplicado y retroalimentacién a las
formulaciones teoricas, a partir de las percepciones que resulten de la observacion de los

hechos.

Dado que el foco esta puesto en los participantes en el sector del calzado, y no en los procesos
0 aspectos cuantitativos de la actividad, el argumento interpretivista dara lugar a expresar los
razonamientos subjetivos y relaciones tanto formales como informales que se verifiquen. Sin
embargo, dado que las finanzas son una disciplina cuantitativa, y se procura modelizar la

manera de captar el valor econdémico de la sustentabilidad, hay una combinacién con enfoque
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positivista (y, por lo tanto, deductivo) para testear las propuestas resultantes de la interaccion
con los participantes.

Complementando el concepto previo, un entorno constructivista describe el perfil con que se
aborda la investigacion, pretendiendo de este modo no condicionar las ideas del investigador y

las partes intervinientes que de distintos modos se involucrarén en el proceso.

Como conclusion de esta breve introduccién metodologica, es que el énfasis estd puesto en una
investigacion cualitativa, apoyada con relevamiento de informacion que se utiliza para producir
estadisticas, que sirvan de base para posteriores estudios en la materia. Como primer aspecto a
mencionar del trabajo, el tratamiento del marco tedrico esta caracterizado por una produccién
cientifica exponencialmente creciente en los ultimos afios, o que motiva que en su mayoria
incluya una revision critica de articulos, publicaciones y documentacién relativa a politicas
publicas implementadas. El enfoque esta puesto en todos los casos en vincular la cuestion
relativa a entornos sustentables, con la problemética de la empresa o sector (del calzado) para
incorporar dichas practicas en sus procesos productivos-comerciales-estratégicos, procurando
siempre el objetivo de mediano plazo de optimizar el valor de la empresa, captando en este caso

el valor generado por la practica propuesta.

Sampieri Hernandez (2014) afirma que las investigaciones cualitativas se basan mé&s en una
I6gica y proceso inductivo: explorar y describir, y luego generar perspectivas teodricas. Van de
lo particular a lo general. Por ejemplo, en un estudio cualitativo tipico, el investigador entrevista
a una persona, analiza los datos que obtuvo y saca conclusiones; posteriormente, entrevista a
otra persona, analiza esta nueva informacién y revisa sus resultados y conclusiones; del mismo
modo, efecta y analiza méas entrevistas para comprender el fendbmeno que estudia. Es decir,

procede caso por caso, dato por dato, hasta llegar a una perspectiva mas general.

Este el camino aplicado en esta investigacion, que se apoya en las entrevistas exploratorias para
la definicion de variables, obtener perspectivas y puntos de vista de los participantes: sus

emociones, experiencias, prioridades y otros aspectos mas bien subjetivos.

1.4.2 Método SODA (Strategic Options Development and Analysis)

A efectos de analizar la sustentabilidad en la industria del calzado, una caracteristica a resaltar,
ya que es determinante en el enfoque de la investigacion, es la multiplicidad de grupos de interés
que existen en la actividad. En particular, el analisis de interés y poder de los participantes

constituye la problematica desarrollada, con el propésito de procurar dilucidar los puntos a
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favor y en contra, los stakeholders dominantes, los clusters, las relaciones formales e
informales, las posibles coaliciones. A efectos de poner en préctica la propuesta, se selecciond
un conjunto de participantes del sector, para implementar el método de estructuracion de
problemas SODA (Strategic Options Development and Analysis) (Ackermann y Eden, 2001),
el cual permite al investigador constituirse en guia y facilitador del proceso de planteo del
problema, captar soluciones posibles, asi como la construccion de un modelo apropiado
interconectando las cuestiones que surjan. El método se apoya en mapas cognitivos para enfocar
el problema, como técnica de prediccion y control. Mas alla de la técnica, la posibilidad de
comprender la percepcidn de cada una de las partes sobre el problema, es vital para el proceso

de analisis.

1.4.3 Encuestas

Con el propdsito de constatar las hipotesis del trabajo, se realizaron dos encuestas. La primera
orientada al publico consumidor, y su propoésito es determinar en qué medida la variable bajo
estudio afecta la decision de compra. En virtud que se postula como Hipdtesis un mayor
compromiso por factores ambientales y sociales en las nuevas generaciones (también llamados
millennials), lo cual puede preconcebirse a partir de encuestas generales (World Economic
Forum - Global Shapers Survey, 2017), esta investigacién se propone comprobar su incidencia
en el comportamiento respecto del sector calzado. Dado que se puede asumir que las variables
de interés asumen distintos valores promedio en diferentes subpoblaciones, podria obtenerse
estimaciones mas precisas de las cantidades de la poblacion al tomar una muestra aleatoria
estratificada. De este modo, se obtendran también datos de precision dentro de cada subgrupo,
que estara constituido por rangos de edades, lo que garantiza homogeneidad dentro de cada
estrato, y a su vez cada unidad de muestreo pertenece exactamente a un estrato, de este modo

éstos no se traslapan y se garantiza la cobertura de la poblacion completa

La segunda encuesta orientada al entorno corporativo de la industria, conformado
principalmente por fabricantes y comerciantes. El objetivo de la misma es relevar informacion
gue conforme una base de apoyo al método de investigacidén-accion que se desarrollara, a la
vez de retroalimentar el proceso con casos reales. Todo ello con foco en la posible generacion

de valor para las empresas como consecuencia de la inversion en sustentabilidad.
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1.4.4 Prueba piloto

Como paso previo a llevar a la practica el proceso descripto, se efectu6é una prueba piloto (van
Teijlingen y Hundley, 2001) seleccionando un reducido nimero de partes interesadas, a fin de
verificar la adecuacion de los instrumentos de recoleccion de datos propuestos, y hacer los

ajustes necesarios para su aplicacion en la investigacion propiamente dicha.

1.4.5 Modelacién financiera

El modelo integrador que se propone, se apoya en diversas herramientas cualitativas y
cuantitativas, como ser la matriz de Leopold modificada (Tenorio Figueiredo, dos Santos y
Cavalcanti Ramos, 2020), simulacion Montecarlo (Mun, 2010) y regresion lineal multiple
(Wooldridge, 2009), para la deteccién de variables criticas y evaluacion de impactos de

probables escenarios futuros, basado en pardmetros definidos por la direccion de la empresa.

1.4.6 Analisis de ciclo de vida (ACV)

El analisis de ciclo de vida (ACV) es una herramienta de evaluacion ecoldgica. Actualmente
es el método estandar mas sofisticado para medir la influencia ambiental de un producto, desde
la extraccion de sus materias primas hasta los residuos (denominado también “desde la cuna a
la tumba”). Se trata de un estandar reconocido internacionalmente para medir el impacto
ambiental de un producto, considerando una visién integral (Pacheco-Blanco et.al, 2010).
Contempla diferentes factores, como por ejemplo consumo de energia, emisiones de carbono,
y polucion del agua en cada etapa. Su reporte final sintetiza los diferentes impactos del
producto, y los traduce en indicadores brindando una vision realista del proceso, apoyando asi

la reduccion de impactos.

En el sector calzado, su aplicacién permite orientar un accionar responsable, tanto en la calidad

de los productos, su duracién y utilidad.

1.5 El estudio de las organizaciones con enfoque investigacion-accion

El termino es utilizado para describir un rango de enfoques que involucran intervenciones en
organizaciones, que tienen el proposito de proponer transformaciones practicas y conocimiento

avanzado. Una miriada de expresiones y orientaciones son empleadas en conexion a la
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investigacion-accion, e incluyen investigacion colaborativa, participativa, cooperativa, y
metodologias blandas. La interpretacion precisa de cada una de éstas depende del usuario o
autor, asi como la audiencia objetivo. En esta tesis, se empleara una vision particular como
metodologia para la investigacion de las organizaciones y sus practicas, cuya caracteristica
diferenciadora es el involucramiento del investigador con miembros de las empresas, en la
tematica propuesta, y sobre la cual ellos pretenden tomar acciones. Por “involucramiento”, se
hace referencia al rol de facilitador o consultor, en contraste a la mayoria de los enfoques
investigativos en que el investigador asume una perspectiva exdgena, y en tal sentido la
investigacion-accion presume que el cambio organizacional puede conllevar un valor practico
como consecuencia de la interaccion. Esto hace que el entorno sea acorde al modo 2 de
conocimiento antes citado, es decir orientado a la practica (Hodgkinson, 2001), y especialmente
enfocado en explorar las particularidades en situaciones en que el investigador es
intencionalmente parte de laaccién. Esto no pretende implicar que el enfoque elegido sea mejor
que otros métodos de investigacion, sino solo que es diferente y conduce a diferentes resultados.

El método requiere, por un lado, el involucramiento con los miembros de la organizacion en
una tematica de interés genuino para ellos, y sobre el cual pretenden tomar acciones, y
principalmente, una motivacion del analista hacia avanzar en la construccion de conocimiento

de una manera amplia que conduzca a conclusiones generalizables.

Si bien ello parece implicar una dicotomia entre el propoésito investigativo y el propdsito de
intervenir, en el modelo de investigacion accion éstos deben, y pueden, integrarse. No hay
motivo para que ambas necesidades sean mutuamente excluyentes, siendo posible cumplir las
demandas de los participantes y, al mismo tiempo, considerar las implicancias mas tedricas.
Aunque debe contemplarse que satisfacer los objetivos duales, generalmente implica que mas
esfuerzo deba emplearse en alcanzar resultados de la investigacion, que en el caso de

paradigmas de investigacion méas convencionales (Eden y Huxham, 2006).

1.6 Entrevistas exploratorias

Con el proposito de obtener una aproximacion al sector real de la industria del calzado, se
definié una serie de entrevistas exploratorias de caracter informal. Siendo que esta
investigacion sigue una linea cualitativa, se procura multiples instancias de dialogo entre el
investigador y los stakeholders. Se siguid un criterio no estructurado, procurando la libre

expresion del entrevistado, aungque concentrada en el tema bajo investigacion, acorde al entorno
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constructivista que describe el perfil con que se aborda la investigacion, pretendiendo de este
modo no condicionar las ideas del investigador y las partes intervinientes que de distintos
modos se involucran en el proceso (Crouch, McKenzie, 2006). EI método es acorde al modelo
constructivista, al contemplar que la organizacién se integra en el razonamiento de quienes
razonan sobre ella, es asi que, desde esta perspectiva, la organizacién tiene existencia en la
mente de la gente, ya sea que se trate de gerentes, clientes, proveedores, contratistas, gobierno,
profesionales, y por supuesto, investigadores (Greener, 2008). Es asi que el propdsito no es
recabar hechos objetivos, sino conocer cual es la percepcion y sentimiento del entrevistado
sobre la materia investigada, lo que brinda una vision auténtica de su experiencia en el tema.
También acorde a dicha corriente de pensamiento, con estas entrevistas se procura enfocarse en
los significados provistos por los participantes del estudio, interesandose en considerar sus

visiones, creencias y valores.

Afirman Crouch y McKenzie (2006) que, para obtener una vision completa de la realidad, es
preciso tener en cuenta el contexto social, lo requiere que el material de la entrevista sea en
definitiva integrado a un contexto independiente de dicha experiencia, y empleado para
interpretacion y analisis. Es decir, implica reconocer que la experiencia esta enmarcada en un
medio social que es causal de estas respuestas. En tal sentido, la posicion de ambas partes,
investigador y entrevistado, no conforma una actitud pasiva ni extremadamente activa, Sino

reactiva en el sentido de reaccionar creativamente a las posibilidades del contexto.

En esta investigacion, la entrevista es empleada como parte de un plan integral, que se apoya
en la eleccion intencionada de entrevistados, y conduce a construir una estructura de analisis e
interpretacion del resultado de la misma, a través de distintos enfoques. El proposito es apoyar
la estrategia cualitativa de esta seccion de la investigacion, y como tal contribuir a resumir las
cualidades dinamicas de la situacion, asumiendo que se tiene un acceso parcial a la realidad
social. Estas cuestiones son claves para comprender la puesta en practica de entrevistas
exploratorias, en cuya naturaleza esta el proposito de indicar en lugar de concluir, es decir,

formular proposiciones en lugar de verificarlas.

El propdsito de estas entrevistas no es considerar que las personas entrevistadas sean
representativas de la poblacidn objetivo con el propoésito de inferir estadisticamente, sino que
son consideradas variantes de un entorno economico-social, y de las experiencias que de éste
resultan. Ellos representan y materializan vinculos de experiencia y estructura, representando
de este modo casos, y no individuos portadores de ciertas propiedades como lo es en las

muestras del muestreo aleatorio simple. El analisis posterior, contempla un estudio minucioso
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del relato, entrecruzamiento de informacién, juicio intuitivo, referencia al conocimiento teérico
existente, y aporte de nuevos modelos. Este proceso de induccion analitica, pone énfasis no en
el individualismo de cada caso, sino en que no tiene importancia el nimero de casos para la
explicacion conceptual. En tal sentido la investigacion inductiva es considerada naturalista,
porque estudia los fendmenos en sus contextos naturales y en su cotidianidad, e interpretativa,
pues intenta encontrar sentido a los fendmenos en funcion de los significados que las personas

les otorguen. (Sampieri Hernandez, 2014).

Este modo de desarrollar la investigacion, se apoya en un continuo monitoreo del material
obtenido en la entrevista, en relacion al contenido teérico disponible, y la labor de
conceptualizarlo es una parte integral del proceso. En principio, un solo caso puede conducir a
nuevas visiones del problema, si se reconoce que constituye una instancia de una realidad
econdmica-social, al tiempo que profundiza la comprension integrando la investigacion a otros
trabajos en el tema. Por supuesto, ello no implica quedarse con un solo caso, ya que, al igual
que en la mayoria de los temas de investigacion, incorporar alguna variedad en la fuente de
informacién facilita y amplia la dialéctica inherente en la bldsqueda de una comprension
profunda, que constituye la esencia de la investigacion cualitativa. A tal efecto, la investigacion
se desarrolla de un modo intensivo y por lo tanto persuasivo a nivel conceptual, en lugar de ser

extensiva y procurar demostrar cuantitativamente.

Es asi como esta metodologia se aplica acorde al enfoque analitico e inductivo del estudio,
enfocada en la organizacion y el sector del calzado, interviniendo en conjunto con los
stakeholders, con el prop6sito de generar conocimiento aplicado y retroalimentacion a las
formulaciones tedricas, a partir de las percepciones que resulten de la observacion de los
hechos. Tratandose el aspecto relativo a sustentabilidad, y las ciencias sociales en general,
intrinsecamente sensibilizantes y no definitivos, puede avanzarse en la comprension de la

realidad social, aportando nuevas visiones a los estudios previos desarrollados.

En sintesis, el proposito de las entrevistas exploratorias fue proporcionar profundidad a los
datos, detalles y experiencias Unicas, aportando un punto de vista natural y holistico de los

fendmenos. Se describen a continuacidn los conceptos expresados por dos de los entrevistados.

1) Sevillano Juan Luis: Lleg6 a la Argentina en 1946, integrante de una familia especializada
en la fabricacion de zapatos artesanales Su empresa forma parte de un proyecto integral.
Sevillano se instalo Clorinda, Formosa, habilitando tambien talleres en Laguna Blanca, y en

parque industrial de esa provincia. Las instalaciones cuentan con un sector de inyectado de
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zapatillas, otro de calzados de cuero, y un tercero que dedicado a todo lo que tiene que ver con
el curtido, mas la fabricacion de base, ya que la firma habitualmente se encarga de todos los
complementos. La estructura del complejo tiene un total de 4.000 m2, e incluye cuatro casas
para los encargados. Sevillano explica que la opcién por Formosa se debe, sobre todo, al clima
de tranquilidad y paz social que incentiva las actividades productivas en general e industriales

en particular.

1) ¢Qué aspectos de seguridad laboral puede mencionar en la operatividad del equipamiento

fabril especifico?

El calzado es una industria muy artesanal, en que trabaja mucho personal, y trabajan con
maquinarias que maquinas que tienen que tener un margen de seguridad muy importante, y que
en antes no se consideraba. Por ejemplo, una maquina de cortar tiene que funcionar de un modo
tal que no se opere con un solo boton sino con dos botones, a fin que el operario tenga que tener
ambas manos arriba y se evite accidentes. Y en el caso las zapatillas inyectadas, tiene como
pauta prohibir que trabajen dos operarios por maquina, son maquinas italianas con margenes de
seguridad importante, y de ese modo se evita desinteligencias entre ellos. En el caso del calzado
de goma grep es todo muy artesanal, y la Gnica manera de terminar el calzado es desvirarlo con

una desviradora que tiene que tener una cobertura, a efectos de seguridad.

El entrenamiento del personal es fundamental, asi como su disposicion para aprender. Cuando
instalamos la fabrica en esta zona, no habia operarios capacitados ya que no es una zona

tradicionalmente del rubro, por lo que llevamos personas expertas para formar gente.

El hecho de estar radicado en la provincia, es muy bien valorado por el Estado provincial, por
el hecho de dar trabajo a personas de las comunidades vecinas.

Para la planta ubicada en Clorinda, por estar ubicada en una localidad que no es
tradicionalmente dedicada al calzado, tenemos que tener stock permanente de materia, ya que

la reposicion no es tan agil como en otras zonas, y las distancias son grandes.
2) ¢ Qué aspectos relativos a impacto ambiental puede mencionar en la fabricacion de calzado?

No visualizo problemas ambientales. Cuando tenia una curtiembre, compraba los cueros
frescos, y haciamos la terminacidn, y por ello contdbamos con una planta de tratamiento de
residuos. No se puede tener una curtiembre sin ello, pero un fabricante normal de calzado, que
no tiene curtiembre no es preciso dicha planta de tratamiento, ya que la mayoria de las partes

se recuperan, y no se tira casi nada a la basura. Por ejemplo, a las latas de pegamento las vienen
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a retirar gente de la zona, para sacarle la lata de arriba, y lo utilizan como maceteros, es decir

que tampoco se arrojan a la basura.

Por ejemplo, un material con el que se trabajo hace tiempo como el PU, el poliuretano se
menciona como tdxico, y por ello después del PU vino la goma EVA (Etilvinilacetato), que no
tiene los problemas de toxicidad que tenia el PU. Ademas, la EVA es producida en China, que
tiene una alta capacidad produccion a gran escala de este material, y es asi que fabrican
zapatillas con EVA. EIl avance tecnoldgico de China motoriza su fabricacion de calzado, y

elaboran la capellada trenzada como principales productores a nivel global.

En cuanto al impacto del empaquetado del calzado, si se utiliza PVC (policloruro de vinilo),
puede reciclarse, pero el PU no. Por eso, las fabricas que elaboran bases para calzado en PU no
pueden recuperar el material, y, por lo tanto, si una base sali6 defectuosa del proceso de
fabricacion, sera un desperdicio y no se recuperara. En otros tiempos, la base de PU era méas
liviana que la de PVC, pero actualmente el PU esta siendo desplazado por la EVA. A mi modo
de ver, el principal elemento que puede comprometer el ambiente en la fabricacion de calzado
es la base de PU. Es un material que necesariamente debe mantenerse caliente durante la
operatoria, ya que al juntar los productos que lo componen, se produce una reaccion quimica,
todo ello en la maquina que produce la mezcla. Si hay un inyector, entonces los productos que
forman el PU llegan hasta la boca del inyector, y se produce la inyeccion de determinado
gramaje. Estas maquinas también tienen robadores de peso, para poder tener menor cantidad
de material y reducir el consumo, a la vez de lograr que el calzado no sea pesado. Los
componentes del PU tienen que mantenerse a una determinada temperatura, y para ello hay que
tener calefactores en el sitio que se lo conserva hasta su uso, dado que lo traen caliente. Ha

sido un factor que provocd numerosos incendios.

En la fabrica utilizamos el material TR (Goma termoplastica), que es mucho mas liviano que el
PVC, y basicamente puedo afirmar que en el gremio del calzado hay muy poco desperdicio.
Con los sobrantes de EVA escuché experiencias en que lo recuperaban, juntdndolo vy
moliéndolo, para luego reutilizarlo para acolchados, almohadones y productos similares.

Los fabricantes mas grandes tienen maquinas para inyectar bases, el resto solo compra las bases
y arma el calzado. En nuestro caso disponemos para inyectar bases de TR en Formosa y de
EVA en Buenos Aires, pero no de PU. Estando en lugares como Formosa, en que no existe una
industria del calzado desarrollada, necesitamos ser 1o mas completos posible. En este momento,

en el mismo parque industrial hay una curtiembre que hace el curtido del cuero, nos lo entrega
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en estado semi-terminado, y lo enviamos a terminar en Buenos Aires, dénde cuentan con los

productos quimicos, realizan un rebajado de calidad, etc.

Desde un punto de vista técnico, la fabricacion de base de EVA es ain mas complicada que la
de PU, ya que por el material con que esta hecho se expande, y requiere un horno UV que le
brinda la dureza de terminado. Requiere una atencion permanente por parte del operario, ya
que el material se continta expandiendo, y una vez que alcanza el tamafio buscado hay que
introducirlo en la horma e ingresarlo al horno, caso contrario se desperdiciara el material, ya

que se hace flacido para poder usarlo.

En la fabricacion de botas de goma, utilizamos PVC de distintas clases, y es una cuestion que
esta regulada por el INTI (Instituto Nacional de Tecnologia Industrial), por ejemplo, para la
bota de color blanco tiene que ser determinado PVC, y es calzado que se usa habitualmente en
los frigorificos. En el color negro, que se utiliza en estaciones de servicio, es otro tipo de PVC,
para petroleros es otro, y asi sucesivamente, segln el uso que se dara al calzado de este tipo, la
materia prima difiere. Luego estd el material PVC comdn, que se emplea como bota
impermeable en general. Es una cuestion que vincula a la industria del calzado con otras
industrias, sobre todo en éste y otros calzados de seguridad. En las bolsas que envia la empresa
que provee la materia prima, esta especificado cuales son los articulos para los que se puede
utilizar, y en las inspecciones que realiza regularmente el INTI, verifican su cumplimiento. En
el caso de la bota de goma, se trabaja en la fabrica con dos tolvas, en una se carga el material
para la cafia y en otra el material para la base, son materiales diferentes, de distintas durezas y
caracteristicas. La matriz lleva dos bocas de inyeccion, en una de ellas ingresa primero el

material de la cafia, hasta cierto gramaje, y luego lo hace el material de la suela.

3) ¢Cree usted que exista una tendencia o propension en los jovenes a demandar productos

sustentables?

Si, es una realidad. Aunque considero muy dificil la tarea de concientizacion de “salvar el
planeta”, ya que, si bien en muchos lugares del mundo hay esa mentalidad, el contexto argentino

es complejo.

4) ¢ Qué opina usted sobre el rol del sector publico en el contralor de aspectos relativos a control

ambiental?

El control del Estado es muy riguroso, aunque las fabricas de calzado no generan un impacto
ambiental. Incluso hacen visitas a las empresas a asesorar en cuestiones de prevencion de

impacto.
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5) ¢Como considera usted la integracion de la cadena de valor en pos de la sustentabilidad de
la industria del calzado?

Disponemos de tres camiones de distintos tamafios, y consecuentemente de distinto nivel de
consumo. Dependiendo del volumen de calzado que tenemos que despachar cada dia, elegimos
cual de ellos utilizar. EI camidn va hasta el centro de distribucion logistico, y regresa con
materia prima, por lo tanto, no dependemos de fletes de terceros, y aprovechamos para reducir

el consumo.

6) ¢Como ve usted la participacion de las camaras de calzado en aspectos relativos a

sustentabilidad?

No hay por el momento una iniciativa que motorice la implementacién de aspectos relativos a

esta cuestion.

Figura 1 - Calzado elaborado por Carpincho I, Free Lance

Fuente: AM990 Formosa.

Il) Varas Hugo: Empresa instalada en San Rafael, provincia de Mendoza. Inicialmente
dedicada exclusivamente a la fabricacién de chinelas y pantuflas, y luego se expandio

incorporando otros tipos de calzado.
1) ¢ Que aspectos relativos a impacto ambiental puede mencionar en la fabricacion de calzado?

En la fabrica empleamos grandes cantidades de goma EVA, por el tipo de calzado, y nos
preocupamos por estudiar el tema de reducir al maximo la cantidad de residuos. La EVA es un
material que no se deteriora, por lo que es grave su impacto si no se minimiza los desperdicios
o reutiliza. Intento buscar constantemente posibles usos alternativos por parte de otras empresas
para los desperdicios, pero no es facil conseguir, ya que es considerado costoso la readaptacién
para otros usos por terceros. Por lo tanto, los reutilizamos en nuestra misma empresa, siendo
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gue para nosotros ya es un material que no tiene costo, son desechos que aprovechamos y en

ese caso lo consideramos de costo cero.

En nuestro caso, lo que queda son las planchas de goma EVA con los agujeros de los cortes que
se hicieron para utilizar en las bases de los calzados. Seria mucho mejor, pero tendia un costo
mucho mas elevado, que se inyectara la base, en ese caso no habria residuo de goma EVA. Una
maquina para inyectar EVA es sumamente costosa, es, por ejemplo, la que se utiliza para
fabricar los calzados que se conocen como “gomones”. Solamente habria residuo, en ese caso,
al final de la vida util cuando arrojan a la basura la pantufla, y que éste constituye otro tema
ambiental importante. Si hubiera una buena maquina para inyectar la base en la pantufla la
utilizaria, ya que permitiria ahorrar varios pasos, solo habria que inyectar y sacar el par
terminado, y de mejor calidad, asegurandose que no se va a romper ni despegar. Ademas,

permitiria ahorrar el carton que va en la base.

El otro elemento de relevante impacto ambiental en la fabricacion de este calzado es el
pegamento, que tiene impacto en los pulmones, por lo que utiliza mascarilla el personal, con

doble capa protectora, especialmente disefiadas para productos de alta toxicidad.

Nuestra fabrica esta instalada en un pueblo relativamente chico, por lo que hay una relacion
cercana con el medio, y nuestra responsabilidad es cuidar de no producir dafio al entorno social,

ambiental, ni laboral.

2) Cuando hablas con colegas del sector, respecto de impacto ambiental en la industria del
calzado, ¢es un tema que consideras que se tiene en cuenta en la actualidad en su modelo de

negocios?

En empresas grandes si, en pymes no. Tenemos mucha interaccion con colegas, ya que
compramos insumos en los mismos proveedores y en fechas similares, que es al comienzo de
cada temporada. Existe mucho lazo e interaccion social entre fabricantes, incluso visitando

fabricas, y cada uno tiene su estilo de trabajo y fabricacion diferente.

3) ¢Considera que el publico valoraria méas un calzado fabricado acorde pautas de

sustentabilidad en su cadena productiva?

Lo veo dificil en este momento, ya que veo que se desecha mucho pléstico en general, y si el
publico no cuida el desecho en todas las formas en que lo utiliza, no tendria sentido hacerlo en
forma aislada en el calzado. Ello es lo que me lleva a pensar que en este contexto sea un factor
que constituya una sumatoria para la venta. Si considero muy importante, destacar en forma

explicita al cliente la calidad de los materiales empleados.
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Por ejemplo, tenemos previsto implementar un mecanismo de encuesta posterior a los clientes
que compraron nuestros productos, y pensamos incluir preguntas relativas a sustentabilidad, es

un tema que nos interesa mucho.

Figura 2 - Sidanelia Chinelas

Fuente: Pagina de Facebook de Sidanelia Chinelas

1.7 Prueba piloto

Como paso previo a llevar a la practica el proceso descripto, se efectu6é una prueba piloto (van
Teijlingen y Hundley, 2001) seleccionando un reducido nimero de fabricantes de calzado, a fin
de verificar la adecuacion del instrumento de recoleccién de datos propuesto, determinar
omisiones o inconsistencias, y hacer los ajustes necesarios para su aplicacion en la investigacion

propiamente dicha.

Durante estas sesiones, se trabajo con una version reducida de la encuesta, persiguiendo

maultiples propositos especificos, que se indican a continuacion:

Constatar la adecuacion de la terminologia empleada

Indagar sobre la forma de contacto o distribucion prevista
Agregar/eliminar preguntas, analizando las sugerencias de los participantes
Identificar problemas logisticos que pudieran afectar el proceso

Confirmar la utilizacion de variables relevantes

El objetivo de la prueba piloto es lograr la mayor eficiencia en la encuesta, procurando anticipar
los posibles puntos débiles y focalizar los aspectos deducidos del analisis tedrico y practico
efectuados hasta ese momento. Se pretende asi aportar validez y confiabilidad al proceso como
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herramienta metodoldgica (Greener, 2008), conectando los entramados tedricos con los datos.
A su vez, aporta informacion preliminar que encausa la investigacion hacia puntos considerados
de interés, y deteccion de aspectos criticos. Para ello, contiene una seccion abierta con el
propdsito que las personas se puedan expresar o relatar sus experiencias, que generalmente

tienen que ver con referencias pasadas o presentes, asi como lo que ellas esperan a futuro.

Considerando que la metodologia que se implementa es de investigacion-accion, el método en
si conforma una aproximacion inicial al entorno, aportando en consecuencia una dinamica

practica para interactuar con las partes interesadas.

Con estas consideraciones, se pretende maximizar la tasa de respuesta, lo que es consecuencia
de multiples factores, y para lo cual el grupo de voluntarios es representativo de la poblacion

objetivo.

Luego de realizado este proceso, se llegé a la conclusion de introducir modificaciones en 3 de

las 10 preguntas previstas en el modelo de encuesta a realizar a los empresarios del sector.

En los anexos de este trabajo, se adjuntan las encuestas con su formato final, en la cual los items
que tuvieron modificaciones son las preguntas nimero 2, 4 y 10, de la encuesta a empresas. En
la primera de ellas, que en su version final consigna: “¢,Qué variables condicionan la inversion
en sustentabilidad en su empresa?”, inicialmente se habia propuesto incluir una lista de
opciones, de modo que se operativice como una pregunta de “seleccion multiple”. Pero se
acepto la sugerencia de plantearla como pregunta abierta dado el caracter amplio del término,
y laimportancia de permitir desarrollar su criterio al respondiente. Por este motivo, su respuesta

no aparece en el Anexo, sino que constituye la variable de entrada para el andlisis textual.

La otra pregunta que fue modificada a partir de la prueba piloto fue la pregunta nimero 4, cuya

redaccion inicial era la siguiente:

“Si usted formase parte de un grupo (p.e.: Camaras del calzado, Comité de direccion, Equipo
de trabajo, etc.) que procura implementar técnicas sustentables, ¢ Qué relevancia le asigna usted

a los siguientes factores del proceso?”
Seleccione los 3 aspectos mas importantes

- ldentificacién y comprension de las necesidades
- Que proponga soluciones a medida para la empresa

- Personal capacitado para guiar el proceso
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- Soporte en la implementacion del proceso (p.e: técnicas, software, experiencias, aptitudes,
etc)
- Que brinde soluciones a los desafios de sustentabilidad

- Otros (por favor especifique)

Se hizo lugar a la opinién de los encuestados, que indicaron que la participacion en camaras y
asociaciones no ocurre en todos los casos. Por otro lado, las opciones que se proponian como
seleccion multiple aportaban similar informacion que la pregunta nimero 5, por lo que se

simplifico la redaccion quedando planteada segun se indica a continuacion:

“Si un grupo de trabajo promueve la implementacion de pautas de sustentabilidad en la cadena

productiva/comercial, justed apoyaria la iniciativa?”’

Finalmente, los encuestados sugirieron incorporar una pregunta directa relativa a costos, y a la
vez no exceder de 10 el nimero de preguntas a fin de no extenderlo en demasia. En
consecuencia, y dado que la Gltima pregunta era solo una consulta abierta para recibir
sugerencias, se incorpor0 en ella la referencia a la vinculacion de costos y sustentabilidad, segln

se indica a continuacion: “;Considera que la fabricacion sustentable permitira reducir costos?”

1.8 Redefinicion del rol del administrador financiero

Los cambios son la nueva norma en las empresas, redefiniendo en consecuencia modelos
industriales y de negocios, asi como el rol del administrador financiero (CFO). Una creciente
incumbencia de las finanzas, tecnologias digitales y nuevas fuentes de informacion se combinan
orientando la funcion financiera hacia la toma de decisiones enmarcada en la creacion de valor.
Las funciones financieras tradicionales, ahora automatizadas, han proporcionado las bases para
este rol, en que el uso de nuevas tecnologias serd cada vez mas trascendente en la continuidad
del proceso de cambio. Mas aun, se prevé que la velocidad del cambio se potencie en los
proximos afios, lo que presenta nuevos desafios para transformar y adecuar también las
finanzas. Las estrategias innovadoras de negocios sustentables, con vision en el cuidado
medioambiental, cadenas productivas y cadenas de valor, implican para las finanzas nuevos
desafios. En este contexto, el rol del administrador financiero y la funcién financiera se
redefinen al contemplar variables relacionadas al marco eco-socio-ambiental que previamente

no eran tenidas en cuenta en el modelo de negocios.
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Cayeros Altemirano, Robles Zepeda, y Soto Ceja, (2016) analizan la diferencia entre cadena
productiva y cadena de valor. La primera refiere a un sistema constituido por actores
interrelacionados y por una sucesion de operaciones de produccién, transformacion y
comercializacion de un producto o grupo de productos en un entorno determinado. Los
eslabones se definen como el conjunto de agrupaciones de actores de la cadena productiva, que
realizan actividades econdmicas afines. Los actores directos son las personas involucradas en
los diferentes eslabones y que actdan e interactian dentro de la cadena, los cuales son
propietarios, en algin momento del bien al que nos referimos. Los actores indirectos son
aquellos que brindan un servicio de apoyo a los actores directos: proveedores de insumos o
servicios, tales como: asistencia técnica, investigacion, crédito, transporte, comunicaciones. En
cuanto al concepto de cadena de valor, concluyen que, la relacién se vuelve una colaboracion
estratégica entre eslabones y sus diferentes actores, para el beneficio mutuo de los participantes;
a la vez, los actores estan dispuestos a compartir informacion, riesgos, beneficios e invertir

tiempo, energia y recursos en la relacion.

Las nuevas tecnologias, globalizacion, y un entorno empresarial complejo caracterizan el marco
de accién del administrador financiero, que convive en un ambiente de negocio moderno y
cambiante. La analitica, robdtica y computacion en la nube, posibilitan al CFO vy la funcion

financiera agregar significativamente mayor valor a los negocios, y a mayores velocidades.

En este nuevo contexto del escenario econdémico actual, se evidencian los desafios claves que
afrontan las empresas para crecer y crear ventajas competitivas, alinear costos con estrategias
del negocio, y administrar el impacto de los cambios tecnoldgicos, riesgos y marco regulatorio
actual y futuro. EI CFO tiene un rol clave en encaminar dichos desafios. La direccion general
de la empresa tiene la responsabilidad de hacer frente a este complejo escenario, con presiones
a veces enfrentadas de las diferentes partes interesadas. En este escenario, la funcion financiera
(Albornoz, Tapia, 2017) aporta a la empresa al contribuir a mitigar riesgos, descubrir

oportunidades ocultas, soportar crisis econémicas, y prosperar en medio de la incertidumbre.

Los stakeholders, cada vez en mayor medida se preocupan por la teméatica de negocios
sustentables, procurando conocer cdmo se incorporan estas variables en las decisiones
empresarias, asi como la forma en que se manejan los riesgos relacionados, tanto en prevencion
como mitigacion. Esta nueva mirada amplia la evolucién de las finanzas y del CFO en
particular, desde una funcion de contralor del pasado, a una funcién estratégica hacia el futuro.
A su vez, ello implica un énfasis en indicadores de desempefio, ademas de los habituales, para

evaluar informacion. Es decir que, en toda actividad, diversos puntos de vista e intereses
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confluyen en su vision sobre la postura pro-ambiente. Cada uno de ellos, incorpora factores
objetivos y subjetivos en su analisis, contemplando su punto de vista y conveniencia desde su
posicién, por lo que a la empresa le corresponde trabajar en integrar estas visiones, con especial
énfasis en implementar estrategias innovadoras de negocios sustentables, con vision en el
cuidado medioambiental, cadenas productivas y cadenas de valor, implicando nuevos desafios

para las finanzas.

La aplicacion del concepto de asimetria informativa a este modelo de negocios, apunta a un
objetivo principal: reducir la brecha informativa entre el que compra un producto y el que lo
vende o produce. La informacion veraz, simple, amplia y detallada sobre el producto y su
fabricacion, materias primas utilizadas, el cuidado del medio ambiente, envase y riesgos para

la salud, entre otras cuestiones, reducen la desventaja del consumidor (Montamat, 2016).

1.9 Fundamentos conceptuales sobre financiamiento y valor

La funcidn financiera de la empresa se enmarca en la division funcional de la organizacion, que
presenta cuatro areas: comercializacion, produccion, recursos humanos y finanzas. Todas estas
areas funcionales son generadoras de proyectos y demandantes de recursos, por lo que el
administrador financiero debe evaluar cuales son mas convenientes para la empresa acorde al
objetivo de generacion de valor. Es asi que el enfoque moderno de la funcion financiera se

orienta no solo a la captacién de recursos, sino también a su administracion.

En finanzas corporativas, el objetivo de la empresa es maximizar el valor de las acciones
(Brealey, Myers y Allen, 2020; Berk y DeMarzo, 2017). En 1958, Modigliani y Miller
publicaron un renombrado articulo en que demostraron la irrelevancia de la fuente de
financiamiento sobre el valor de la empresa, bajo un contexto de mercado completo y perfecto.
Este articulo se transform6 en la base del pensamiento moderno sobre estructura de
financiamiento, y fue utilizado también en diversos estudios posteriores para demostrar la
relevancia de la fuente de financiamiento, dados sus supuestos que no se verifican en un
ambiente real (Lam, 2010).

En 1963, los mismos autores publicaron un articulo complementando el articulo original,
incorporando el componente impositivo, y por lo tanto analizando la ventaja de la deuda en el
financiamiento corporativo (Modigliani y Miller, 1963). Concluyeron que, una vez
incorporados los impuestos en el esquema de analisis, el ahorro fiscal conduce a la conveniencia

de orientar 100% hacia el endeudamiento el financiamiento. Una postura tan extrema es
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percibida como no razonable e improbable de observar fuera de un esquema tedrico, lo que
llevé a los autores a publicar posteriores articulos incorporando los costos asociados al
endeudamiento. El motivo de la discrepancia entre el planteo tedrico y su aplicacion préctica,
radica en la omision de las imperfecciones del mercado, asi como las desventajas de la deuda y
sus costos reales. A pesar que la deuda presenta una ventaja impositiva en comparacion con el
capital propio, ésta incrementa el riesgo financiero y en consecuencia la probabilidad que la

empresa no pueda hacer frente a los pagos a los bonistas.

La estructura de capital de una empresa es la combinacion de deuda y capital que una
organizacion utiliza para financiar su negocio. El objetivo de la decision de financiamiento es
determinar el apalancamiento financiero que maximiza el valor de la empresa, reduciendo al
minimo el costo promedio ponderado del capital, que viene dado por la media ponderada de los
costos marginales de financiacion para cada tipo de financiamiento utilizado (Vargas Sanchez,
2014).

La estructura de financiamiento estd determinada por la combinacion de titulos, ya sea bonos,
acciones o instrumentos financieros varios, emitidos por la compafiia para obtener los recursos
para sus activos y proyectos. Existen diversos factores que tienen impacto directo sobre este

esquema financiero, y los mas significativos se resumen en la figura siguiente:

Figura 3 - Factores que inciden en la estructura de financiamiento

Regulacion
gubemamental
Gostos de quiebra

Costos de agencia

Imp. personales

Impuesto
Corporativo

Estructura
de Capital

Gastos de
emision y otros
costos directos

Variables
macroeconomicas

Signalling Gobiermo
Estructura de corporativo

propiedad

U

Fuente: Traducido de https://qsstudy.com/business-studies/financial-risk-capital-structure

Se explican a continuacion estos factores:

- El impuesto corporativo es la carga impositiva por impuesto a la renta que afronta la empresa,
mientras que los impuestos personales se refieren a los tributos que recaen sobre los individuos,
incluyendo inversores en bonos y acciones. Es asi que los impuestos personales comprenden

dos componentes: (1) retornos por intereses y (2) retornos por dividendos/ganancias de capital.
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Overesch y Voeller (2010) han analizado empiricamente el efecto impositivo, tanto personal
como corporativo, sobre la estructura de financiamiento utilizando un panel de datos de
empresas de 23 paises europeos. Para cada pais y cada afio, durante el periodo 2000/2005,
recolectaron informacion de alicuotas de impuesto a las ganancias para las empresas, alicuotas
sobre dividendos y sobre intereses personales y luego calcularon la conveniencia en términos
fiscales del uso de deuda o capital en la estructura de financiamiento. El resultado identificd
un efecto positivo del uso de deuda, sugiriendo que la diferencia en el aspecto impositivo juega
un rol importante en la seleccion de financiamiento, a favor del apalancamiento. También
hallaron evidencia que la estructura de capital de las Pymes responde mas agresivamente a los
cambios en el beneficio fiscal de la deuda. Asimismo, que variaciones en alicuotas de ganancia

de capital para accionistas implican significativos ajustes en la estructura de capital.

- Costos de quiebra: concierne los costos derivados del endeudamiento, que pueden ser directos,
por ejemplo, costos del proceso judicial, o indirectos como por ejemplo el tiempo dedicado por
los administradores. Los costos de quiebra son un elemento central de la teoria del intercambio
(Kraus y Litzenberger, 1973)

- Costos de agencia: hace referencia a costos ocultos ocasionados por el conflicto de intereses
entre grupos de stakeholders. Un estudio destacado de Jensen y Meckling (1976), lo define
como la suma de (1) gastos de monitoreo por parte del principal, (2) gastos de vinculacién del
agente, y (3) la pérdida residual, consistente en el valor de la reduccion en bienestar del principal
como consecuencia de esta divergencia. El estudio identifica costos de agencia asociados tanto
con deuda como con capital propio, y demostro la relacion entre estructura de financiamiento,
costos de agencia y valor de la firma. Mas especificamente, la estructura capital determina el

nivel de costos de agencia, que afecta directamente el valor intrinseco de la compafiia.

- Gobierno corporativo y estructura de propiedad: Diversos estudios aportaron teorias y
evidencia empirica respaldando una perspectiva complementaria sobre la estructura de
financiamiento, basada en gobierno corporativo y estructura de propiedad. Acorde sostienen
de la Torre y Pindado (2011), la forma en que se conforma el esquema financiero es
parcialmente determinado por los incentivos y objetivos de aquellos que tienen el control de la
empresa. Gleason y Jiraporn (2007) también demostraron de qué manera la estructura de capital
se ve influenciada por las fuerzas de los derechos de los accionistas. Su evidencia empirica
muestra una relacion inversa entre apalancamiento y derechos de los accionistas, sugiriendo

que las empresas adoptan mayores ratios de endeudamiento cuando los derechos de los
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accionistas se ven mas restringidos. Ello es consistente con la teoria de agencia, que predice

que el leverage contribuye a alivianar problemas de agencia.

- El impacto de la sefializacion sobre la estructura de financiamiento se asocia habitualmente
con la politica de dividendos de la empresa. Una politica de dividendo estable puede
proporcionar a los inversores importante informacion respecto a las expectativas de los
administradores sobre los beneficios futuros. Los administradores, por su parte, incrementaran
los dividendos para enviar sefiales positivas al mercado, dado que indican expectativas
optimistas en relacion a los beneficios futuros, aunque es importante sefialar que un incremento

en los dividendos no necesariamente implica que el mercado reaccionaré en forma positiva.

- Regulaciones gubernamentales: tiene fuerte influencia en la conducta de la empresa. Es asi
que regulaciones de apertura de informacion, por ejemplo, pueden tener influencia en la
estructura de financiamiento ya que permiten aumentar o disminuir la asimetria informativa

hacia el mercado en que operan.

- Las variables macroecondmicas pueden también impactar en la estructura de financiamiento.
En la medida en que las tasas de interés sean bajas las empresas tienen incentivo a financiarse
con endeudamiento para minimizar el costo de capital medio ponderado y asi maximizar el
valor de la compafiia. Por su parte, cuando las condiciones econémicas son volatiles, el riesgo

de default es mayor y las empresas se ven influenciadas a reducir su ratio de apalancamiento.

- Gastos de emisidn de acciones y otros costos directos, se refieren a gastos incurridos cuando
la empresa vende sus titulos. En la media en que éstos sean significativos, habra incentivos para

la firma de financiar sus proyectos con endeudamiento, afectandose asi la estructura de capital.

1.10 Administracion financiera en entornos sustentables

Resulta relevante analizar en qué manera el sistema financiero puede facilitar la toma de
decisiones sobre las compensaciones entre objetivos econdmicos, sociales y ambientales. Al

respecto Levine (2005) enumera las siguientes funciones del sistema financiero:

Producir informacion ex ante sobre posibles inversiones y asignar capital

Supervisar las inversiones y ejercer el gobierno corporativo después de proporcionar
financiacion

Facilitar la negociacion, diversificacion y gestion de riesgos

Movilizar y agrupar ahorros

Facilitar el intercambio de bienes y servicios
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Las tres primeras funciones son particularmente relevantes para las finanzas sostenibles. La
asignacion de fondos para su uso méas productivo es un papel clave de las finanzas. Por lo tanto,
la administracion financiera tiene un rol destacado en contribuir a tomar decisiones estratégicas
sobre las compensaciones entre los objetivos en materia de sustentabilidad. Si bien
consideraciones amplias guian la estrategia de una organizacion en materia de sustentabilidad,
la financiacion es un requisito para alcanzar dichos objetivos. Dado que tanto el sistema
bancario como el mercado de capitales determinan la asignacion de recursos, el sector
financiero puede desempefiar un papel de liderazgo en la transicion hacia una economia baja en

carbono y més circular, en la medida que opte por financiar empresas y proyectos sustentables.

En cuanto al seguimiento de sus inversiones, los bancos e inversores en general, también pueden
influir en las empresas en las que asignan sus recursos. Por tanto, tienen un papel importante
en el control y la direccién de los comités de direccion empresariales, lo que implica también
equilibrar los mdaltiples intereses de las partes interesadas. Una tendencia creciente en
financiamiento sustentable, consiste en involucrarse con las empresas en pos de reducir el riesgo
de que ocurran eventos adversos en las mismas. En este sentido, Linares (2020) afirma que el
potencial de la reduccion de la tasa de interés que tienen los préstamos y bonos sustentables, es
unarazén para que diversas entidades opten por estos instrumentos. Asimismo, menciona otros
motivos que impulsan su desarrollo. Por un lado, la flexibilidad: estas nuevas formas de
financiacion promueven la mejora de los aspectos medioambientales, sociales y de gobierno
corporativo de las empresas, a la vez que mantienen la flexibilidad caracteristica de los
préstamos/bonos corporativos en el manejo de sus fondos. Por otro lado, destaca la ventaja
reputacional: en todos los sectores, prestar atencion a las cuestiones medioambientales, ademas

de ser positivo para el planeta y sus habitantes, genera buena imagen.

Los fundamentos de administracién financiera resultan imprescindibles para determinar el
riesgo de flujos de efectivo futuros con fines de valuacion. Dado que existe incertidumbre
inherente sobre los problemas ambientales en mdltiples aspectos, por ejemplo, exactamente
como el aumento de las emisiones de carbono afectara el clima, asi como el momento y la forma
gue adoptaran las politicas publicas en materia de mitigacién del cambio climatico, la gestion

de riesgos contribuye a modelizar estas incertidumbres.

En la transicion hacia una economia sustentable, las empresas que internalizan dichos
principios, plantean su objetivo de creacion de valor a largo plazo, integrando el valor
financiero, social y ambiental. Esta vision reconoce que es fundamental una visién holistica,

contemplando los objetivos de todas las partes interesadas, actuales y futuras, a efectos de

30



maximizar el valor de los accionistas. La figura 4 resume la funcion del sistema financiero en

un entorno sustentable.

Figura 4 - Creacion de valor de largo plazo en un entorno de finanzas sustentables
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Fuente: Schoenmaker y Schramade (2019)

Algunas externalidades ya estan incorporadas en el modelo de negocios en la actualidad, a
través de las mejores practicas comerciales en las empresas, por ejemplo, el ahorro de energia
y materiales en el proceso de produccion y promover una fuerza laboral comprometida con los
objetivos. Otras externalidades, requieren cierto grado de fuerza externa que impulse su
incorporacion al entorno organizacional, como por ejemplo la interaccién con los gobiernos o
la presion social. Las empresas pueden anticipar e incorporar externalidades conectando las
dimensiones sociales y ambientales relevantes a su modelo de negocio. Es la busqueda de
eficiencias y valor de largo plazo lo que determina qué problemas son importantes para la
empresa en particular, y qué significan esos problemas para su posicion competitiva y sus

inductores de valor.

Asimismo, la incorporacion en las retribuciones de un componente ligado a aspectos de
sustentabilidad, potencian el modelo, motivando la transparencia de la informacion que
publican a terceros (Lee y Hwang, 2019). Sobre el tema, Nigam, Benetti y Mbarek, (2018)
argumentan que la complejidad de crear un mejor disefio para la compensacién ejecutiva que
haga que las empresas sean mas responsables en sus objetivos de sustentabilidad, sera un punto
central para la mejora en el futuro. Segun sus recomendaciones, las empresas deben educar a
sus empleados y ayudarlos a comprender como la sustentabilidad es parte de la estrategia.
Deben asegurarse de que su comité de remuneracién trabaje en colaboracion con el comité

ambiental para establecer puntos de referencia efectivos que vinculen la compensacion
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gjecutiva con las metas eco-socio-ambientales. Es imperativo que las organizaciones
establezcan medidas explicitas de desempefio y sean transparentes al revelar céomo la

compensacion de los ejecutivos esta vinculada a estos indicadores.

Otros autores (Magill, Quinzii y Rochet, 2015) proponen un cambio en el paradigma tradicional
de la administracion financiera, que postula como objetivo la maximizacion de la riqueza de
los accionistas, hacia un enfoque basado en la maximizacion del valor para todas las partes
interesadas, actuales y futuras. Argumentan que las empresas deberian actuar en el interés de
un grupo mas amplio de agentes que solo sus accionistas. En este modelo, la empresa
generalmente enfrenta riesgos enddgenos que pueden tener un impacto significativo en sus
trabajadores y los consumidores. Estos riesgos generan externalidades en estos grupos de
interés, que no son capados por los accionistas. Como resultado, en el equilibrio competitivo,
hay una inversion insuficiente en la prevencion de estos riesgos. Asimismo, este modelo recibe
criticas en la doctrina financiera (Tirole, 2001; Jensen, 2002), basado en que deja a los gerentes
sin un control apropiado, ya que la optimizacion simultanea de varios objetivos es dificil de

medir y controlar.

Schramade (2016) introduce el enfoque de ajuste por inductores de valor, que incorpora las
dimensiones social y ambiental en la regla del valor actual neto (VAN) para las decisiones de
inversion y la valoracion. Este enfoque permite realizar ajustes tanto en los flujos de efectivo
como en la tasa de descuento en el célculo del VAN. En la medida en que se incorporan las
externalidades, éstas ingresan en el calculo del valor a largo plazo. El enfoque comienza con el
reconocimiento de que la basqueda de sustentabilidad en los negocios no solo puede ayudar a
abordar los problemas sociales y ambientales, sino también ser un impulsor importante del

negocio, de hecho, una fuente de ventaja estratégica y competitiva.

Dicho enfoque de ajuste por inductores de valor se relaciona con enfoques de valoracién
tradicionales en administracion financiera, vinculando factores de sustentabilidad a traves de
sus efectos esperados sobre el modelo de negocio y posiciones competitivas. El punto de partida
de este proceso es una clara comprension de la naturaleza del negocio y sus grupos de interés
mas importantes, que a su vez son quienes debe permitir al analista identificar los problemas
mas importantes. Habiendo identificado tales problemas, el analista luego evalta cémo la
empresa se desempefia en estos temas en relacion con sus competidores, basado en indicadores,
politicas, estrategia y otras consideraciones. Luego, determina si la empresa deriva en una
ventaja competitiva, 0 desventaja, de sus cuestiones mas importantes, y cdémo esa ventaja afecta

sus inductores de valor, tanto actuales como futuros.
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Schramade concluye que, los vinculos entre los factores de sustentabilidad y el valor
organizacional son dificiles de probar estadisticamente o capturar en un algoritmo. Pero la
intuicion es convincente y clara: si una empresa obtiene una ventaja competitiva de su
capacidad para gestionar un problema de sustentabilidad, esa ventaja debera reflejarse en sus
inductores de valor. Es decir, la empresa debe, en definitiva, tener un mayor crecimiento de las

ventas, mayores margenes, un uso mas eficiente del capital o menor riesgo. Estos inductores, a

su vez, potencian el retorno del capital invertido y la valoracion de la empresa.

Figura 5 - Inductores, indicadores y programas
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Capitulo 2 - Sustentabilidad en la industria del calzado

Parte A- Modelo de negocio sustentable

2.A.1 Introduccion

En el afio 1987, en la Comision Mundial sobre Medio Ambiente y Desarrollo (CMMAD), surge
el documento “Nuestro Futuro Comun”, que impulsé una agenda global para el cambio,
marcando un hito en materia de difusion del concepto de sustentabilidad. Su proposito era
promover la comprensién global de la responsabilidad social, con el fin de analizar, criticar y
replantear las politicas de desarrollo econémico globalizador, reconociendo que el avance

social se estaba llevando a cabo a un costo medioambiental alto.

Maés conocido como informe Brundtland, en honor al presidente de la Comisidn, este
documento mantiene la idea de que los conceptos de medio ambiente y desarrollo no pueden
ser separados, pues avanzan en pro de un mismo objetivo y se encuentran inevitablemente
ligados, el documento afirma que “El desarrollo no se mantiene si la base de recursos
ambientales se deteriora; el medio ambiente no puede ser protegido si el crecimiento no toma
en cuenta las consecuencias de la destruccion ambiental” (Pierri, 2001). Al respecto del informe
Brundtland, Gallopin (2003) sostiene que la definicion de desarrollo sostenible més citada se
encuentra en dicho informe y se conoce como: “desarrollo que satisface las necesidades del

presente sin comprometer la capacidad de las generaciones futuras de satisfacer las propias”.

La tematica relativa el cuidado eco/socio/ambiental, ha recibido distintas terminologias en la
disciplina, lo que es propio de la constante evolucion en este campo del conocimiento. Estas
definiciones, si bien no son exactamente sinénimos desde un punto de vista académico, son
tratadas en muchos casos como tal, y cada una de ellas marca un sesgo diferenciador, poniendo
énfasis ciertos items que integran el concepto. Las mas significativas de estas nomenclaturas
son: empresas tipo B (Kim, Karlesky, Myers y Schifeling, 2016), empresas triple impacto
(Aimar, Dutto y Gastafiaga, 2019), empresas sustentables (Schrippe y Ribeiro, 2018), empresas
sostenibles (Garzén Castrillon e Ibarra Mares, 2014), empresas verdes (Lyon y Shimshack,

2012), empresas eco-eficientes (Guenster, Bauer, Derwall, Koedijk, (2010), entre otras.

El concepto de sustentabilidad se aplica a partir de entonces a diversas variables, entornos y
modelos, teniendo como factor comin aspectos caracteristicos, como ser la vision de
permanencia de largo plazo, generacion enddgena de recursos, inclusion social, transparencia,

asi como su combinacion con otros factores que se describiran en el trabajo. La aplicacion del
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término al campo del negocio sustentable refiere a aquel que opera en interés de las partes
interesadas actuales y futuras, en un modo que asegure el bienestar de largo plazo del negocio
y su entorno social y medioambiental (Fernandez y Gutierrez, 2013). La bibliografia
internacional trata el aspecto de sustentabilidad integrando estas tres dimensiones econémica-
social-ambiental, con un consenso en que constituye la manera para optimizar el estado actual
y asegurar el bienestar de generaciones futuras (Giddings, Hopwood, y O'Brien, 2002). El
crecimiento en el interés que ha generado en la comunidad, se asocia a un cambio estructural
en las expectativas de la sociedad y un convencimiento generalizado que esta practica conlleva

a una situacion de ganar-ganar.

El incipiente estado actual respecto de su implementacion en el campo empresarial, constituye
una variante de ventaja competitiva, para la empresa que adopte un modelo de negocio
sustentable. A tal fin, el empresariado debe internalizar que se trata de un concepto amplio e
interrelacionado, que requiere un pensamiento sistemico. Implica que ninguna faceta
empresaria se analiza en forma aislada; cada aspecto contribuye a conformar un negocio
sustentable, y consecuentemente la coordinacion pasa a ser un aspecto relevante para el éxito
del modelo. Ello conlleva una vision méas amplia para el objetivo empresario tradicional de
maximizar la riqueza de los accionistas, incorporando estas responsabilidades y proyectando
esquemas para su cuantificacion. La figura 1 ilustra la amplitud de aspectos contenidos en la

definicion de sustentabilidad, aplicada al campo de los negocios.

Figura 1 - Las tres dimensiones de la sustentabilidad
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Fuente: traducido de OECD Sustainable manufacturing toolkit
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Aplicado el concepto al area fabril, si bien no hay una definicion Unica de produccion
sustentable, el Departamento de Comercio de EEUU lo sintetiza como “la creacion de productos
que emplean procesos que minimizan los impactos negativos al ambiente, conservan la energia
y recursos naturales, son saludables para el personal, las comunidades y consumidores, y son

econdmicamente solidos”.

Tapia (2018), afirma que el que una empresa pueda lanzar un modelo de negocio hunca antes
concebido o trasformar un modelo ya existente es clave para transformar los contextos
econdmicos y mejorar los resultados sociales y ambientales. Para crear un mundo sostenible
que prospere en el tiempo, necesitamos modelos de negocios que operen dentro de los limites
del planeta y que sean sensibles tanto en su econémico, como en los ejes ambientales y sociales.
En sintesis, necesitamos no so6lo mejores productos y procesos, sino diferentes modelos de

negocio.

Se evidencia la interaccion de los tres planos, el econémico, el social y el ambiental, en que se

categorizan la diversidad de factores que integran el modelo.
2.A.1.1 La dimension social

La primera dimension de un negocio sustentable es su performance relativa a la sociedad y
justicia social. Se analiza internay externamente, asegurando que la actividad de toda la cadena
de valor sea social y éticamente responsable. Internamente, refiere a practicas relacionadas al
personal y sus condiciones laborales, modalidad de contratacion, oportunidades de progreso,
condiciones del trabajo femenino, ausencia de discriminacion, beneficios sociales y de salud.
El impacto social incluye el salario, descansos, cumplimiento de legislacion laboral, seguridad,
capacitacion, entre otras practicas laborales especificas. Paralelamente, su impacto externo hace
referencia a la injerencia sobre el entorno o comunidad cercana, como consecuencia de la
actividad empresaria. Trasciende a la cadena productiva, al proponer asegurar que los eslabones
previos y posteriores compartan similares valores, procurando garantizar que los articulos son
fabricados en forma responsable y ética. EIl impacto social abarca también al respeto por
terceros, al proponer que se realice el esfuerzo necesario para que las politicas, préacticas,
publicidades y todo otro aspecto del negocio no sea ofensivo o disruptivo hacia el mercado
(CEPAL, 1991)
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2.A.1.2 La dimensién ambiental

También el impacto ambiental se aprecia interna y externamente. El primer plano hace alusion
al uso de recursos naturales, desperdicios, toxicidad y polucion. Otros aspectos relevantes de la
dimensién ambiental se relacionan al uso del agua y energias renovables. En el primer caso, la
eficiencia se logra reduciendo el uso o incrementando el reciclado, mientras que la eficiencia
energética apunta al uso creciente de energias renovables y herramientas de créditos de carbono.
Este se trata de un mercado de dimensiones internacionales, sustentado en base a la generacion,
intercambio y comercializacion de las unidades de reduccién de emisiones de Gases de Efecto
Invernadero (GEI) y las unidades de emision de GEI que se incorporan al mundo a través de la
normativa contenida en el Protocolo de Kioto (PK) (Bolsa de Comercio de Buenos Aires, 2021).

Segun afirma Salassa Boix (2013), en el marco del PK los Estados mas desarrollados se
comprometieron a reducir sus emisiones de gases de efecto invernadero entre el afio 2008 y
2012. La meta final era regresar a los niveles de emision cercanos a los de 1990. Este objetivo
se concreta mediante la entrega de cuotas o derechos de emision a cada Estado desarrollado, las
cuales representan, en ultima instancia, la cantidad méxima de gases contaminantes que cada
pais podra liberar a la atmdsfera. Atento que la Argentina ha suscrito el Protocolo, los efectos

de sus disposiciones le son plenamente aplicables.

En cuanto al aspecto externo, la dimension ambiental se refiere a hacer transcender los
principios a toda la cadena productiva, priorizando la compra a proveedores sustentables, como

una manera de promover estos principios y lograr un producto final que satisfaga el modelo.

2.A.1.3 La dimensidén econémica

El tercer aspecto de la sustentabilidad es el econdmico, y, al igual que los anteriores, puede ser
analizado en el plano interno y externo. El primero contempla que la empresa sustentable
considera su impacto sobre la comunidad en la que opera tal como creacion de empleo, valor
de las propiedades cercanas a su sede, flujos impositivos, inversion en areas desventajosas, y
otros indicadores que reflejen que la empresa contribuye positivamente al crecimiento local, a
la vez de mantener la rentabilidad empresaria. En el plano externo, la organizacién sustentable

procura que sus proveedores a su vez también practiquen similares valores.

El aspecto economico financiero de las organizaciones sustentables requiere un analisis
particular. Como toda empresa, precisa emplear criterios de evaluacion de inversiones para sus

proyectos. Los métodos tradicionales como valor actual neto, tasa interna de retorno, y plazo
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de recuperacion, al aplicarse al negocio sustentable, no consideran explicitamente los flujos de
fondos asociados a los impactos eco-socio-ambientales antes descriptos. Con el fin de ajustar
su implementacion, deben complementarse con mecanismos que integren los efectos derivados

de las multiples variables asociadas a los planos antes descriptos.

La valuacion de la sustentabilidad, implica mostrar como ésta agrega valor al negocio. Existe
amplio debate respecto a metodologias para evaluacion de inversiones sustentables, sin haber
un consenso (Pirouz et al, 2020; Torres-Machi et al 2014; Arjalies y Bansal, 2018, entre otros).).
Lo que resulta claro es que el criterio que se aplique debe ser transparente metodoldgicamente,
y permita cuantificar el impacto financiero, asi como medir las oportunidades de negocio y sus
riesgos asociados. Se han desarrollado también modelos con indicadores no financieros
(Needles, Frigo, Powers, y Shigaev, 2016) y propuestas de reportes cualitativos de progreso
(Peloza, 2009). EIl esquema propuesto por Kaplan and Norton (1992) de Balanced Scorecard,

también incorpora indicadores financieros y no financieros en la evaluacién del rendimiento.

La sociedad actual convive con una creciente demanda por transparencia, en la medida que los
consumidores adquieren mayor conciencia de los impactos de ciertas actividades sobre el
planeta y sus recursos, presionando a las empresas a asumir sus responsabilidades. Esta
tendencia viene creciendo en las Ultimas décadas a ritmo creciente, acompafiada de un marco
regulatorio ad hoc, lo que lleva a las compafiias a incorporar este factor en sus modelos de

negocios con el fin de captar el valor agregado potencial.

La educacion y concientizacion ha crecido en este sentido, lo que influye en la manera en que
la poblacion se relaciona al medioambiente y las cuestiones relativas a sustentabilidad,
haciéndola més propensa a cambiar habitos de consumo en materia de transporte, vestimenta,
electronica, energia, reciclado y demas aspectos involucrados. Ello representa un conjunto de
desafios para las empresas, como, por ejemplo, posicionar articulos que generen ahorros de
largo plazo en materia de eco-eficiencia, aun siendo de mayor costo. En la medida que aspectos
relativos a sustentabilidad se internalizan en la sociedad, conduce a que ello se constituya en un

importante factor de comunicacion estratégica por parte de las organizaciones.

La adopcion de estas practicas en fabricas y comercios, se potenciara en la medida que sean
utilizadas como fuente de innovacion y desarrollo de productos. La comunicacion de estos
cambios a los consumidores en un modo eficiente, como parte de una campafia mas amplia,
representa un cambio fundamental en el planteo estratégico, que impactara en el

comportamiento de clientes, reguladores e incluso otras empresas competidoras.
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Herramientas innovadoras de disefio ecolégico, como Biomimesis, basada en las leyes de la
naturaleza, utilizan solamente elementos naturales para tratar y rejuvenecer el dafio
antropogénico al medioambiente, a través de modelos de sistemas mecanicos 0 procesos

quimicos, o elementos que imitan o se inspiran en ella (Du Plesis et al 2019).

Los esfuerzos por sustentabilidad, estan integrados a la funcion comercial de la firma, en los

cuatro aspectos habitualmente analizados: producto, plaza, promocion y precio.
Producto

En lo que respecta al primer elemento de la mezcla comercial, el negocio sustentable optimiza
su disefio, embalaje, marca y otras cuestiones fabriles. El disefio del calzado contemplando las
posibilidades de reciclaje y re-uso, no solo reduce su impacto ambiental, sino que ademas

conlleva eficiencia fabril.

La reduccion de desperdicios y optimizacion de embalajes, repercute en su eficiencia para
almacenamiento y transporte. Los materiales reutilizables, reciclables y biodegradables para el
embalaje reducen significativamente el impacto de largo plazo.

Plaza

Sustentabilidad también contempla el factor distribucién. EI medio mas utilizado a nivel
nacional es el terrestre, lo cual requiere extremar medidas de coordinacion a efectos de lograr
eficiencia. Ejemplos de uso compartido de depoésitos para compafiias de transporte a través de
centros de distribucidn, siguen esta linea de analisis. En la medida que la produccién se agiliza,
posibilita a su vez una gestion electrénica just in time (Wang y Ye, 2018) lo que permite hacer

eficiente la gestion de stock y fabricado a pedido.
Promocién

Para fabricantes y comercios minoristas, la presencia online es ineludible principalmente como
complemento a la presencia fisica, por lo que, desde esta perspectiva, la labor online es mas
una herramienta comercial que una estrategia empresarial, por el momento, en la mayoria de
las empresas. Asimismo, ello permite a las compafiias acceder a informacion sobre el
comportamiento de los clientes, lo que puede ser empleado para definir estrategias comerciales

a ser incorporadas inclusive en el desarrollo de productos.

Algunas empresas enfocan su estrategia en la accion multicanal, es decir, combinando distintas
herramientas virtuales, teniendo en cuenta que la implementacion del comercio electrénico

implica una serie de nuevos desafios, como ser la adaptacion de los sistemas de envio,
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integracion informética, gestion automatizada y diferenciada de stock, asi como una apertura a
la competencia global en materia de precios. La accion multicanal involucra por un lado el canal

presencial tradicional, las herramientas tecnologicas en los comercios, y elementos en linea.

En el caso de productos sustentables, la segmentacion de mercado hacia grupos de interés se
vislumbra como una pauta con potencial de insertarse en sectores particularmente interesados.
Existe consenso en que las nuevas generaciones muestran una propension al consumo de
articulos ambiente-amigables, y constituye un porcentaje creciente de la poblacion. (Quoquab,
Mohammad, y Sukari, 2019).

La promocion sustentable incluye el marketing verde y el social. El primero hace referencia a
productos ambiente-amigables, y el segundo a articulos para uso social, ya que las
organizaciones sustentables consideran apoyar a organizaciones sin fines de lucro para

promover el cambio social, o efectuar donaciones a las mismas.

Especial cuidado deberan poner las empresas en ser genuinamente sustentables, y no
incursionar en escenarios de blancamento verde o greenwashing. Esta es la terminologia con
que se identifica a aquellas organizaciones que ya sea por desconocimiento en la materia o para
aprovechar las ventajas competitivas que implica, se difunden como sustentables sin demostrar
un compromiso por sus principios. Posibles motivos pueden incluir intentos por expandir su
porcion de mercado, atraer y administrar al personal, captar inversores, evadir cuestiones
regulatorias, mejorar su imagen, u otros objetivos afines. Es importante remarcar que este
intento puede, por el contrario, provocar un enorme dafio a la reputacion. (Jahnstedt y Widén,
2017)

Precio

A medida que los stakeholders y la legislacion demandan a las empresas proveer soluciones
sustentables, éstas se ven obligadas a considerar los costos involucrados en su politica de
precios. La elasticidad de la demanda por calzados sustentables a nivel global ha sido analizada

por APICCAPS (2019), con las siguientes conclusiones:

I) Que los factores que determinaran la futura evolucion de las ventas, estdn también
encabezados por aspectos comerciales. Es asi que el 52% considera el precio el factor mas
relevante, el 50% las tendencias de la moda, 43% aspectos vinculados a las compras, 28%
variables de sustentabilidad, 17% condiciones climaticas, y 2% otros factores. (los porcentajes
no totalizan 100% ya que los encuestados podias elegir hasta 2 opciones).
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I1) Respecto de la propension de los consumidores a pagar precios superiores por productos que
cuiden aspectos vinculados a sustentabilidad: un 15% no lo considera un factor relevante, un
56% si lo hace, pero no abonaria un precio superior. Un 27% considera este factor y esta
dispuesto a abonar hasta un 10% adicional, mientras que un 2% esta dispuesto a pagar mas del

10% de diferencia de precio.

Los datos relevados corresponden a un estado de la economia en situacion de normalidad,
previo a verse afectado por la pandemia de Covid 19. Para 2020, la degradacion de las
condiciones econdmicas alrededor del mundo con las restricciones a la operatorio normal de
las firmas, asi como al movimiento de personas impuesto en muchos paises, llevaron a una
abrupta caida de demanda tanto en los mercados domésticos como internacionales. En este
contexto, el pesimismo domind la escena en el sector, al observarse la caida del poder
adquisitivo de los consumidores que condiciond la demanda, y llevando a las empresas a

priorizar la relacion precio-producto (APICCAPS, 2020).

Dado que existe una proporcidon de clientes dispuesta a pagar una porcién mayor de precio por
productos sustentables, permite a las empresas continuar incrementando su inversion en
innovacion y desarrollo de esta linea de productos. Aun asi, el proposito no es una prima de
precio por sustentabilidad, sino integrar este objetivo con la eficiencia en costos y reduccion de
desperdicios, que brindard mayor flexibilidad en la politica de precios.

En la medida que las organizaciones logren insertar en la sociedad la filosofia del calzado
sustentable, podran manejar una politica de precios basada en la percepcion del consumidor
sobre el beneficio que considera recibe del producto, en lugar de hacerlo en base a costos.
Paralelamente, resulta trascendente que la empresa transparente su informacion relativa a la
politica socio-ambiental, a efectos que, cuando los clientes definan su decision de consumo,

dichos valores éticos se vean reflejados en la eleccién del producto.

2.A.2 El cuero en la industria del calzado

Su propia naturaleza es lo que hace al cuero un producto especial, es individual en el sentido
qgue no hay un cuero que sea exactamente igual al otro, ya que es la piel de un animal, a
diferencia de los restantes materiales empleados en la manufactura de calzado, que son
estandares. Las pieles de los animales no tienen estructuras idénticas, y pueden presentar
diferencias por distintos factores como la raza, region de procedencia, condiciones de crianza

del animal, entre otras. La piel tiene como caracteristicas intrinsecas, que es un tejido fibroso
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interno, que permite que respire, que sea elastico para adaptarse al pie o a las necesidades que
se tengan para su uso. Ello refiere a las caracteristicas propias de la piel, mientras que, lo que
le hace resistente y duradero son las caracteristicas del proceso de curticién, que logra que las

fibras se mantengan sin pudrirse (Gomez Ochante, 2016).

Los cueros y pieles son principalmente un subproducto de la industria alimenticia, generando
un material natural y duradero, conjugando estética, comodidad y practicidad. El proceso de
curtido incluye diversos procesos quimicos y mecanicos destinados a convertir materia organica
putrescible, como cueros y pieles crudas, en productos de alto valor agregado, estratégicos para
otras industrias como calzado, moda, mueble, automotriz. (Brugnoli, 2012). El curtido de piel
vacuna es un proceso vital en la industria del cuero, pero provoca una gran cantidad de residuos.
Se estima que, por cada 1000 kg de piel vacuna en estado salado, se obtienen 260 kg de cuero
(200 kg de cuero plena flor, mas 60 kg de descarnes). Ademas, se generan unos 230 kg de
residuos sélidos curtidos al cromo que se distribuyen en 100 kg de virutas, 110 kg de descarnes
de desecho y 20 kg de recortes. En la actualidad existen algunas alternativas que van desde la
disposicion en rellenos sanitarios (cumpliendo con la legislacion para generadores del residuo),
la cesion o venta del residuo como material de desecho (alternativa econémicamente neutra o
de ligera ganancia) o la valorizacion del residuo para generar materias primas o productos para
mercados existentes o nuevos (INTI, 2016), con su correspondiente impacto ambiental y
bioldgico. El cuero contribuye de este modo, de manera sostenible, a una sociedad que precisa
consumir menos, reutilizar mas y reciclar todo. EIl cuero es de origen natural, y definicion
internacional reconocida es la dada por 1ISO 15115/2019: “piel de un animal con su estructura
fibrosa natural, mas o menos intacta, curtida para ser imputrescible, en la que el pelo o lana,

puede haber sido, o no, removido”.

La materia prima del cuero es la piel cruda, y para poder utilizarla es necesario someterla a una
serie de tratamientos quimicos Yy fisicos que la estabilizan y transforman en un producto flexible

y resistente, apto para emplearse en la industria del calzado u otras.

Desde que la piel ingresa en la curtiembre, y hasta obtener el cuero terminado, se siguen una
serie de pasos descriptos en la figura 2. EI primer proceso tiene por proposito devolverle a la
piel el estado de humectacion que tenia originalmente. El depilado y apelambrado consiste en
abrir las fibras para poder recibir el curtiente. El cuero se abre y se limpia en el pelambre, se
estructura y se fija en el curtido, se dan las caracteristicas del articulo en el recurtido, y se

complementa en el acondicionado. Existen varios métodos de conservacion de las pieles, los
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mas comunes son: salazén en pila, salmuerado, uso de biocidas, refrigeracion, secado natural
(Machuca, 2010; Vera y Ceirano, 2002)

Una vez que se tiene el cuero pelado y curtido, antes de dividirlo se debe tener en cuenta el
articulo final para el que se utilizard. Luego se divide o rebaja el espesor, y pasa a tintado y
color, y un engrase que proporciona blandura y durabilidad. Asi se obtiene un cuero semi
terminado, que se clasifica para luego proceder a su acabado/terminacion, que es el conjunto de
operaciones y tratamiento, esencialmente de superficie, que se aplican a los cueros como parte

final del proceso de fabricacion.

Figura 2 - Proceso de curticion

rm-=<

DEPILADA PURGADA

POPrmco™w rm-wg

RTIDA
CUERO RECURTIDO WET BLUE
TERMINADO

Fuente: Galego (2020)

Las terminaciones especiales mas habituales para uso en la industria del calzado son:

Abrillantables: altra transparencia, brillo, tacto y aspecto natural.

Charol: acabado poliuretanico, gruesa capa sobre la superficie del cuero. Presenta un brillo
especial.

Transfer: recubre la flor o el descarne con una pelicula prefabricada transferida mediante un
proceso mecanico.

Tacto graso: efecto pull up. Es un tratamiento con aceites y ceras, que hace cambiar la tonalidad
del cuero segun se lo estira en el uso.

Nobuck: afelpado del lado flor. Tefiido pasante de flor a carne.
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Gamuza: afelpado fino del lado carne.
Gamuzén: afelpado grueso

Algunas propiedades de estos cueros, y que motivan su difundido uso en la industria del calzado

se indican a continuacion:

Alta resistencia al desgarramiento y la traccion

Baja densidad, aislante

Alta permeabilidad al vapor de agua

Absorbe elevadas cantidades de agua sin tener tacto mojado
Es elastico en seco y pléstico en hUmedo. Tiene memoria.
Resiste al fuego y propagacion de la llama.

Apto para color y textura de acuerdo a la moda.

El proceso de transformacion de la piel en cuero, se realiza aplicando procesos y tecnologias
amigables con el ambiente, optimizando el consumo de agua, energia y productos quimicos por
cuero producido (Ramdhani et al, 2017). Los cueros se trinchan en pelo, es decir antes de
ingresar al pelambre, la grasa se usa para producir sebo que se utiliza en la industria cosmética
y alimenticia. Los recortes de la piel en tripa, es decir sin curtir, se destinan a la produccién de

gelatinas o hueso para perro.

La gestion ambiental desarrollada por las curtiembres, contempla medidas concretas,
consistentes en medir el consumo de agua, energia, combustible, y materias primas,
vinculandolos con el nivel de produccién (Frecia, 2017). Asimismo, la minimizacion de
residuos de productos utilizados en la fabricacion, como envases, pallets, bolsas. Ademas, los
barios residuales de curtido se pueden volver a ingresar al proceso o precipitar el cromo y luego
usarlo nuevamente como cromo recuperado. Minimiza la generacion de residuos de la
produccidn, por ejemplo, virutas y recortes, para lo cual tienen en cuenta cual es el espesor del
cuero antes de comenzar a rebajarlo, y cual es el espesor a dividir para tener el menor
desperdicio de virutas. De todos modos, la viruta de cuero se utiliza, tanto la de cromo como la
de tanino, en la produccién de otros materiales, como ser cuero reconstituido, que se puede
utilizar para la fabricacion de productos y decoracion. Los efluentes liquidos del proceso son

tratados en plantas de tratamiento antes de volcarlos a los cursos de agua o cloaca.

Aplicado a la industria del calzado, el concepto de sustentabilidad trasciende al producto

terminado, ya que un calzado de cuero bien elaborado, tiene la posibilidad de repararse en varias
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oportunidades. Si se mantiene seco y razonablemente limpio, articulos de cuero como libros,

muebles, tapices, zapatos y similares, pueden durar indefinidamente.

Entidades sin fines de lucro, como Leather Naturaly, https://www.leathernaturally.org/, se

enfocan en difundir educacion en materia del cuero. Promueven el uso global de cuero
sustentablemente producido y procuran inspirar a los disefiadores, fabricantes y consumidores
sobre las caracteristicas del producto.

La Unidén Europea ha publicado en diciembre de 2019 el Green Deal, Pacto Verde, un plan que
incluye cincuenta acciones concretas para la lucha contra el cambio climatico, que pretende
convertir a Europa en el primer continente climaticamente neutro en el afio 2050 (Lo¢melis,
2020). En dicho pacto se describe una serie de estrategias a tal fin, y corresponde al sector del

cuero disefar las estrategias para establecer conexiones hacia una economia circular.

Diversos sectores promueven embestidas al material cuero, fundamentado en cuestiones y con
argumentos y acciones diferentes: grupos ambientalistas (Hutton, 2019), surgimiento de
sustitutos del cuero (Kudabayeva, Abzalbekuly. Dandar, Onem y Bitlisli, 2020), y defensores
de derechos de animales (Universo Mola, 2021). La industria del cuero es sospechada de ser
una industria altamente contaminante. Actualmente, y dadas las regulaciones y controles
vigentes, el tema esta incorporado en los recaudos que tiene la actividad, no es concebible que
una empresa, funcione infringiendo las regulaciones sobre el cuidado del medio ambiente. Caso
contrario, las exigencias tanto de las poblaciones vecinas, de los controles municipales, de las
agencias del medio ambiente, o del comercio internacional, no se lo permitirian (Garcia, Fleite,
y Bereterbide, 2016). Por supuesto que ello pudo haber motivado la concentracion y eficiencia
en el sector de las curtiembres, dado que la dimension del negocio no les permitia encarar el
costo de una planta de tratamientos. Algunas se reconvirtieron, realizando en sus
establecimientos solo los procesos a partir del cuero curtido himedo, o semi-terminado seco, y

son conocidos en Argentina como Talleres de terminacion.

Tal como lo indica la figura 3, Estados Unidos es el mayor productor mundial de carne, y

Argentina se ubica sexto en el ranking mundial.
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Figura 3- Produccion de carne vacuna por paises (miles de toneladas)

Participacion

2018 2019 (est) Varia. (%)enelTotal

1 Estados Unidos 12.253 12.440 2% 19,9%
2 Brasil 9.900 10.200 3% 16,3%
3 Unidn Europea 8.030 7.820 -3% 12,5%
4 China 6.440 6.575 2% 10,5%
5 India 4,300 4,340 1% 6,9%
6 Argentina 3.050 3.025 -1% 4,8%
7 Australia 2.306 2,200 -5% 3,5%
8 México 1.980 2,030 3% 3,2%
9 Pakistan 1.800 1.820 1% 2,9%
10 Turquia 1.400 1.400 0% 2,2%
Otros 10.734 10.743 0% 17,2%
Total Mundial 62.193 62.593 1% 100,0%

Fuente: USDA (Departamento de agricultura de los Estados Unidos)

En cuanto al surgimiento de materiales sintéticos que son sustitutos del cuero, cabe citar que a
través del tiempo hubo diferentes iniciativas, como en 1963 CORFAM, cuyo desarrollo se
inicié en 1950, aunque con el paso del tiempo comenzaron a aparecer quejas de los usuarios,
como por ejemplo que no tenia suficiente elasticidad, durabilidad, entre otras (Cuero sintético,
2019). Mas recientemente, surgieron iniciativas de materiales que se conocen como eco-cuero

0 Ccuero vegano, bajo ese mismo concepto.

La realidad hoy marca que, las nuevas generaciones no tienen la propension a la basqueda de
productos elaborados con cuero, como ocurria en generaciones anteriores, y son atraidos mas

por la marca, disefio, colorido, y moda (Redwood, 2020).

También a efectos de dimensionar la dificultad que atraviesa el sector del cuero, corresponde
tener en cuenta que el precio del cuero vacuno ha caido incluso a valores inferiores a la crisis
de 2007/2008 (Beef Central, 2020). Entre los factores que explican esta crisis, se menciona la
guerra comercial entre Estados Unidos y China, el desarrollo de materiales sintéticos cuyo

parecido con el cuero es cada vez mas convincente.

Asi como surgieron detractores de la industria, también nacieron entidades en defensa del cuero,
como COTANCE (Confederacion de Asociaciones Nacionales de Curtidores de la Comunidad
Europea), asi como la antes mencionada Leather Naturally, y en Argentina AAQTIC
(Asociacion Argentina de Quimicos y Técnicos de la Industria del Cuero), entidades que

promueven el desarrollo profesional y humano de los participantes del sector, alcanzar el
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fortalecimiento de la industria en forma sustentable, asi como inspirar e informar a disefiadores,
creadores y consumidores. Asimismo, desarrollos modernos como Metcha.com, promocionan
al cuero como un aliado para el disefio y la moda, a través de un pensamiento innovador. El
sitio web http://nothing-to-hide.org/ publica una coleccion de ensayos que explican diferentes
aspectos de la ciencia, tecnologia y ecologia, que apuntalan la industria moderna del cuero, con
articulos avalados por académicos y técnicos expertos de la industria.

La seleccidn de un calzado de cuero por parte del consumidor depende de varios factores, como
ser, destino que se le dard, precio, moda, sensaciones que le produce al verlo, tacto y confort,
lo que implica una experiencia multi-sensorial y emocional. Es decir, un valor agregado en la
indumentaria es un factor sensorial en su naturaleza, y por ello es preciso disefiarlo a través de
toda la cadena de produccion (Kral, Schmél, Buljan, 2014). En dicho estudio, los autores
sefialan que el cuero ofrece cualidades que son reconocidas en productos de prestigio, como
manifestacion de moda, valor e individualidad. Se lo entiende como un producto natural y al
mismo nivel que la lana, algodon o seda en la industria textil, o la madera en vivienda y muebles.
Los materiales sustitutos pueden ofrecer propiedades avanzadas en areas seleccionadas, pero
en el total de la combinacion de propiedades, el campo de accion del cuero en productos de

prestigio es muy significativo.

Una de las caracteristicas que particulariza al cuero es su olfato, y un desafio para la industria
del calzado es explotar dicho factor, siendo que el olor es una herramienta de marketing, que
persuade la quimica corporal y las emociones. En el proceso del cuero, existen diversos factores
que pueden hacer que un cuero huela mas que otro, estas son: el curtido, recurtido y engrase,

terminado y secado.

El reconocido curtidor Koppany (2004) presentdé un trabajo de ensayo geopolitico de la
industria del cuero mundial. Analizando los cambios ocurridos, concluye que es optimista en
relacién a la industria del cuero, basado en un dato importante, y éste es el continuado
enamoramiento entre hombre y cuero. Continta diciendo que el tacto, olor, toque natural y su
aspecto, en productos que se usan Yy sienten en forma diaria, constituye en forma consciente o

inconsciente, alguno de los pequefios placeres de la vida diaria.

Klerk, Kearns y Redwood (2019) concluyen que la llave del futuro del cuero estad en comprender
que los curtidores venden belleza, el atractivo del cuero depende de factores que son subjetivos

y dificiles de definir, siendo que la industria transforma una pieza de cuero, de ser un simple
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commodity en componentes que dan valor a un producto para los consumidores, proponiendo

trabajar en una alquimia de aspectos técnicos y estéticos.

Un cambio de paradigma se advierte en la industria y la orientacion de las investigaciones. En
la década de los noventa se apreciaba como se manifestaba la necesidad de realizar trabajos
sobre las propiedades del cuero, haciéndose énfasis en la comodidad para el uso, y sus
propiedades técnicas, asi como sobre medio-ambiente (Proargentina, 2005). En la actualidad,
los estudios estan centrados fomentar el mantenimiento del cuero como natural, asi como en

sustentabilidad y personalizacion (Berry, Wang, Hu, 2013).

Cuando algunas instituciones y curtidores eligen u ofrecen cueros relacionados a la moda con
caracteristicas que incluyen lo natural, en general siguen los lineamientos de FAO,
Organizacion de las Naciones Unidas para la Alimentacion y la Agricultura
(http://www.fao.org/home/es/), que sostiene que la alimentacion y la agricultura sostenibles
contribuyen a los cuatro pilares de la seguridad alimentaria —Ila disponibilidad, el acceso, la
utilizacion y la estabilidad— y a las tres dimensiones de la sustentabilidad —ambiental, social
y economica. La FAO promueve una alimentacion y una agricultura sostenibles con el fin de
ayudar a paises de todo el mundo a lograr el Hambre cero y los Objetivos de Desarrollo

Sostenible propuestos por Naciones Unidas (ODS).

Aspectos destacados de la industria del cuero como industria sustentable se resumen a

continuacion:

El cuero usa materias primas renovables

Los desechos de otros sectores, como carne e industria lactea, constituyen las materias primas
para producir cuero.

El material es duradero. Los productos elaborados con cuero en su gran mayoria pueden ser
reparados.

El uso de cuero puede ayudar a combatir la polucion marina, ya que los materiales sintéticos
tienen efectos adversos en la fauna marina. Este es uno de los objetivos de desarrollo sostenible
de las Naciones Unidas. (Banco Mundial, 2019).

2.A.3 La labor de las organizaciones

La creciente conciencia de los consumidores hacia los problemas ambientales, el

reconocimiento de la escasez de recursos, el impacto ambiental de la indumentaria y calzado,
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acompafiado de la abundante informacion diseminada por asociaciones de proteccion
ambiental, han activado un conjunto de acciones y resistencia al momento de la decision de

compra.

En septiembre de 2015 en Nueva York se aprobd un documento que marcé un nuevo hito en la
materia, como es la agenda 2030 para el desarrollo sustentable, y que propone un ambicioso
esquema para erradicacion de la pobreza, el crecimiento econdémico, igualdad social, y

proteccion medio-ambiental.

En tal evento, los lideres de 193 paises adoptaron tal agenda, que implica un nuevo modelo en
pos de la sustentabilidad, que involucra gobiernos, empresas y la sociedad civil. Incluye 17
objetivos de desarrollo sustentable, que abarcan diversas areas interconectadas, tal como el
acceso igualitario a educacion y servicios de salud, creacion de empleos decentes,
sustentabilidad energética y ambiental, conservacion de los océanos, promocion de sociedades

estables y lucha contra la desigualdad en todos sus niveles.

A su vez, estos objetivos también integran los actuales desafios y riesgos de las cadenas de
valor relacionadas a la industria de la moda e indumentaria en general. Es asi que existen una
gran cantidad de asociaciones dedicadas a sustentabilidad ambiental en estas areas, entre las

cuales se destacan las siguientes a nivel global:

United Nations Alliance for Sustainable Fashion: www.unfashionalliance.org

The SAC - Sustainable Apparel Coalition: www.apparelcoalition.org

Fashion Revolution: www.fashionrevolution.org

Global Reporting Initiative: www.globalreporting.org

World Business Council Sustainable Development: www.whbcsd.org

Ellen MacArthur Foundation: www.ellenmacarthurfoundation.org

La comunicacion al consumidor sobre sustentabilidad eco-socio-ambiental, es un aspecto
destacado y sobre el cual se ha desarrollado una diversidad de herramientas e instituciones, que
de distintas maneras motivan a los actores a internalizar sus valores. A continuacion, se

mencionan algunas:

1) The Fashion Transparency Index Report, es un indice que mide y clasifica a las principales
marcas y comercios, acorde la manera en que revelan informacion sobre sus proveedores,
politicas, practicas e impacto socio-ambiental., calificando en un ranking a las marcas y

comercios mas relevantes a nivel mundial. https://www.fashionrevolution.org/
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Este tipo de herramienta, motiva a las organizaciones a ser méas transparentes y difundir la
informacion sobre sus politicas, practicas y cadenas de valor. La filosofia que sustenta este
argumento, es que las empresas no pueden garantizar que las condiciones de fabricacion son
apropiadas y el medio ambiente es protegido, si no brindan informacion sobre sus procesos. Es
por ello que la transparencia es esencial, constituyendo un primer paso hacia la mayor
responsabilidad por los derechos humanos, e impacto ambiental de sus productos y procesos.
Entre la informacion relevante sobre los productos, puede mencionarse el pais de fabricacion,
nombre y direccion de la planta y los proveedores, numero de trabajadores, materiales

empleados y materiales reciclables.

2) Bloomberg es una empresa de asesoria financiera, software, data y media bursétil, cuya
mision estd sustentada en el principio que los mercados transparentes empoderan a los
inversores, estimulan el emprendimiento y soportan el crecimiento econémico. Es asi, que se
propone proveer informacion necesaria para contribuir a conducir las empresas hacia una
economia baja en carbén. Afirma la empresa que los puntajes brindan una medida basada en
datos del desempefio ambiental y social corporativo que los inversionistas pueden usar para
evaluar rapidamente el desempefio en una variedad de temas clave de importancia financiera,
relevantes para el negocio y especificos de la industria, como el cambio climatico y la salud y
seguridad, y evaluar las actividades de la empresa en relacion con sus pares de la industria.
(Bloomberg, 2020)

La creciente conciencia de los consumidores por los problemas ambientales emanados del
sector del calzado e indumentaria en general, acompafiado de la informacion diseminada por
los diferentes movimientos y plataformas, representa un desafio para las empresas del sector en
pos de captar la demanda potencial generada. La multiplicidad y complejidad de esta
comunicacion, constituye una barrera hacia la incorporacion de estos factores en la decision de

compra.

La etiqueta ecoldgica es un mecanismo previsto como signo de calidad ambiental, al ser
certificado por un organismo independiente, constituyendo por lo tanto una oportunidad de
responder a las expectativas de los clientes. Consiste en una etiqueta o simbolo, que informe al
comprador sobre ciertos recaudos ambientales, o su ciclo de vida tal como el origen de los
materiales o la cantidad de gases de efecto invernadero emitidos en la fabricacion. Aun asi, el
eco-etiquetado y certificados de sustentabilidad, aun no es una cuestion que esté estandarizada

en forma objetiva en el sector del calzado. Una vez que ello se logre, permitira un
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reconocimiento inequivoco por parte del cliente sobre la autenticidad de la informacion relativa

a sustentabilidad de un determinado producto.

A continuacion, se mencionan entidades que han desarrollado metodologias, herramientas o
estandares destinados a garantizar la confiabilidad de producto, y métodos de fabricacion mas

sustentables a nivel global:

1) Textile Exchange (https://textileexchange.org/), en una organizacion sin fines de lucro que

trabaja con todos los sectores textiles de la cadena de valor. Esta organizacion identifica y
comparte las mejores practicas en agricultura, materiales, procesos, trazabilidad al final de la
vida util, a fin de crear impactos positivos sobre el agua, suelo, aire, fauna y vida humana. Su
reporte analiza en detalle las estrategias e integracion de empresas del sector en relacion a

sustentabilidad y circularidad de los materiales.

Si bien esta institucion se especializa en la industria textil, la actividad y enfoque puede ser
aplicado transversalmente al sector calzado, por ejemplo, en términos de la certificacion de
productos compuestos por materiales organicos, o aquellos que incorporan materiales
reciclados y que, con vision en promover la sustentabilidad de materias primas y procesos, en

combinacion con combatir la pobreza, promover la diversidad y la seguridad alimentaria.

Textil Exchange cuenta con 7 estdndares de certificacion de productos, los cuales, dependiendo
del objetivo de la solicitud, pueden abarcar toda la linea de produccion y no solo el articulo en

forma aislada

2) Oeko-Tex (https://www.oeko-tex.com/en/), es una organizacion dedicada a la investigacion

y testeo en materia de ecologia del cuero en Europa y Japon. Se especializa en el estudio de
valores limites que conforman la base de los estandares para certificacion y eco-etiquetado, con
el propoésito de maximizar la seguridad del consumidor. Cuenta con 6 modelos de certificado,

dependiendo de las caracteristicas del producto, proceso y cadena productiva.

3) Global Organic Textile Standard (https://global-standard.org/), fue creada con el proposito

de armonizar estandares en materia de textiles organicos, al estar conformada por instituciones

de Alemania, Inglaterra, EEUU y Japon.

La certificacion y etiquetado, contempla auditorias regulares sobre las partes involucradas e
inspecciones in-situ con el fin de comprobar que los requerimientos ambientales y estandares

sociales son respetados.
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A su vez, organizaciones como Higg (https://howtohigg.org) brindan un conjunto de

herramientas, para todas las instancias en camino a la sustentabilidad, a efectos que las empresas
midan su rendimiento de eco eficiencia social y ambiental. Su propdsito es ofrecer una vision
global a las empresas interesadas en poner en practica mejoras significativas que

simultdneamente protejan a trabajadores, la comunidad vecina y el medio ambiente.

2.A.4 Tendencias globales, y su influencia en el sector

La sociedad actual se caracteriza por el cambio constante y la volatilidad econémica, con sus
consecuencias en el campo demografico y socio-cultural, cuyas implicancias pueden analizarse
no solo desde un punto de vista global, sino hacia la industria del calzado en particular. A partir
de identificar las tendencias actuales, e incorporando en el andlisis factores como la
globalizacion, acceso a informacion inmediata, tecnologia e interaccién de consumidores en
plataformas online, se potencia la oportunidad para aquellas empresas que se proponen

desarrollar un modelo apoyado en dichos valores.

Las empresas comienzan a buscar vetas de crecimiento potencial a sus negocios, en paralelo a
los cambios en demanda, consumo, y su consecuente impacto en la produccién. Mas que captar
mayor participacion en el mercado local, las compafiias procuran entender dénde estan sus
consumidores potenciales, lo que amplifica las preferencias con una demanda diversificada, la
cual demanda una constante atencion hacia los requerimientos en materia de produccion. Los
cambios en las preferencias y conductas de los consumidores evolucionan como resultado de
los cambios demogréficos, el crecimiento econdémico y la masificacion de la informacion y
comunicacion. Las empresas no pueden ignorar estos hechos, y deberan actuar en forma

anticipada y no reactiva (Filho, Nunhes y Oliveira, 2019).

En el entorno macro, importantes tendencias en los aspectos socioeconémicos condicionan la

evolucidn del sector, enmarcando el modelo de negocio de la actividad:

- Crecimiento econdmico en mercados emergentes: Los paises sudamericanos se plantean como
mercados potenciales tanto para los principales productores mundiales, como para sus
economias regionales. Paralelamente, surgen pautas de preferencia por el consumo de nuevos

productos, redireccionando los articulos tradicionales hacia nuevos desarrollos.

- Estrechamiento de la brecha tecnoldgica: Los paises en vias de desarrollo han logrado avances

en materia de comunicaciones y uso de nuevas tecnologias, facilitando su acceso al
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conocimiento y conduciendo a la globalizacion socio cultural. Todo ello, paralelamente a la
creciente interdependencia mundial en lo comercial, financiero y humano, en un contexto

globalizado.

- Reubicacion de la produccion: Las condiciones laborales mas beneficiosas en ciertas regiones,
motivan reasignacion de plantas fabriles, favoreciendo a su vez el desarrollo de mano de obra
especializada en los mercados locales. Esta dispersién geografica requiere de grandes
inversiones y significativo esfuerzo financiero por parte de las empresas. Ello plantea también

redefinir estrategias de precios y productos, al competir con los fabricantes locales.

Las migraciones continlan en aumento como consecuencia de dicha globalizacion, del
dinamismo de los mercados laborales, y las desigualdades econémicas. Acompafiando este
proceso, la poblacion continda migrando internamente en sus paises de las zonas rurales a las
urbanas, fendmeno asociado a la busqueda de mejores condiciones economicas y oportunidades
laborales. Si bien los factores econémicos se han puntualizado como principales motivadores
de estos fendmenos, también factores ambientales y climaticos toman relevancia, en la medida
que algunas zonas del planeta son constantemente afectadas por catastrofes naturales (Solanes
Corella, 2021).

Estos factores eco-socio-culturales estan estrechamente vinculados a los aspectos que influyen
en la demanda de indumentaria en general. Las nuevas generaciones tienen una tendencia
natural a pensar y actuar globalmente. Mas que ciudadanos de un pais especifico, estos jévenes
sienten y se comportan como jovenes de un mundo en el que trabajaran en distintos paises

acorde sus profesiones y oportunidades (Bencsik, Horvath-Csiké y Juhasz, 2016).

En este contexto de globalizacion creciente y migraciones hacia las zonas mas desarrolladas,
las empresas globales encuentran oportunidades y un potencial de crecimiento. La poblacion
gue migra y se contacta con nuevas culturas realidades, es mas adaptable y afectada por los
fendmenos de la moda, con lo cual tener una mayor propension a consumir en indumentaria,
calzado, cultura, y muy sensible a cuestiones sociales. Justamente, los movimientos
poblacionales tienden a ocurrir en direccidn a zonas més sofisticadas, en que mayor importancia
adquiere los fendmenos del estilo e imagen, y por lo tanto mas atendidos por los hacedores de
tendencias. Es asi que las marcas de jerarquia son un elemento que incide en los estratos

sociales, al ser considerado un factor que contribuye al status (Veneziani, 2017).

Especificamente para el rubro calzado, en las areas rurales factores como duracion, y

funcionalidad son elementos claves en la decisién de compra, mientras que, en las ciudades y
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zonas urbanas, la moda es una cuestion relevante. Por supuesto que la relacion precio/calidad
interviene en ambos segmentos, aunque el calzado de moda estd normalmente asociado a

mayores indices de rotacién y menor tiempo de durabilidad.

En este proceso en que adquieren trascendencia las tendencias globales, las grandes marcas se
tornan cada vez més relevantes. En cuanto al aspecto comercial minorista, mayormente esta
asentado en las ciudades, con grandes concentraciones de habitantes, y consumidores y
comercios mas sofisticados. La moda guia el consumo en este aspecto, caracterizado por la
presencia de cadenas comerciales y diversidad de modelos, lo que predice crecientes voliumenes

en cantidad de pares vendidos.

2.A.5. Hacia la economia circular inteligente

Los ultimos 150 afios de produccion industrial estuvieron dominados por un modelo de
produccion y consumo lineal, en el cual los bienes ser fabrican a partir de materias primas,
consumiendo recursos, entre ellos muchos recursos naturales. Estos se venden, usan y luego se
descartan disponiéndolos como desechos o incinerandolos. Al obtener la materia prima y
cuando se procesan los materiales a través de las distintas etapas de fabricacion se producen
grandes volimenes de residuos. Se producen residuos adicionales en las fases de logistica,
distribucion y envasado de la economia lineal y, lo mismo ocurre en el momento de consumo
y uso. A medida que las economias crecen, aumentan los volimenes de residuos, y
paralelamente se alienta a los consumidores a seguir nuevas modas y descartar productos antes
de que finalice su vida Util (Sariatli, 2017). En este sentido, al desechar un producto no solo se
estd descartando el material en si, sino también la mano de obra, energia y recursos que se
emplearon para fabricarlo. En la economia lineal, frecuentemente quienes fabrican los
productos tienen una comprension limitada acerca de las materias primas y componentes que
utilizan sus proveedores. En la medida que se cumplan los requisitos legales de seguridad y
medio ambiente y se cumplan los requisitos operativos, no es necesario buscar méas informacion
o cuestionar el uso de diferentes materiales. En este sentido, el modelo lineal refuerza el deseo
de los consumidores de “poseer productos”, en contraposicion a las nuevas tendencias de la

economia.

La industria del calzado produce residuos tanto en su etapa pre-consumo, como post-consumo.
El primer caso hace referencia a las fabricas, en las cuales entre el 10% y 35% del material

resulta en desperdicio como resultado del proceso de cortado. En el segundo caso, cuando los
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consumidores desechan los calzados usados, éstos son incinerados o arrojados en vertederos,

con el dafio ambiental consecuente, segun se lista a continuacion:

Las fugas toxicas en vertederos son dificiles de prevenir

La incineracion provoca emisiones perjudiciales (dioxinas, didxido de nitrégeno) aun cuando
siendo filtradas.

Los vertederos son costosos para las municipalidades

Son fuente de gases de efecto invernadero

El aumento de la poblacion mundial, el incremento del consumo, el uso de materiales sintéticos,
y la concentracion de la produccion en paises en vias de desarrollo, ocasionaron que sea
necesario redisefiar aguel modelo de economia lineal. La CEPAL (2020) afirma que el modelo
de produccion y consumo lineal, junto con el incremento de la poblacion mundial y su nivel de
bienestar material, son una de las principales causas de la crisis climatica, la cual a su vez ha
potenciado el impacto econdémico y social de la pandemia por Covid-19. De hecho, la
participacion de la produccion de materiales en el total de las emisiones de gases de efecto
invernadero (GEI) crecid de 15% en 1995 a 23% en 2015. Entre 2020 y 2060, se prevé un
incremento de la poblacién mundial de 7 a 9 mil millones y un aumento del PBI per cépita que
resultaria en una duplicacion del consumo mundial de materiales. Una transformacion hacia

cadenas productivas mas circulares podria romper con esta inercia.

Los problemas ambientales derivados del calentamiento global, el paulatino agotamiento de los
recursos naturales no renovables y la gran generacién de residuos, derivaron en impulsar el
modelo de economia circular, con el fin que los recursos se mantengan en la economia el mayor
tiempo posible, minimizando la generacion de residuos, y aprovechando aquellos que no se

puedan evitar.
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Figura 4- Los ciclos de la economia circular

- @89

Regenerar  Substituir materisles  Desmaterializar  Restauracion

- " sl 4
Fabricacién de pa

v

/ Fabricacion de

Regeneracion productos
e | l

Fuente: Fundacion Ellen Mac Arthur, preparado por McKinsey & Company.

El modelo Ellen Mac Arthur, ilustrado en la figura 4, es analizado en detalle en ISWA (2015),
proponiendo una amplia discusion sobre la interpretacion de los circulos, sus tamafios e
interrelaciones. Por ejemplo, aplicado al sector del calzado y al tratamiento de los desechos, en
orden de jerarquia lo més preferible es reducir o minimizar la cantidad producida. Los
siguientes eslabones son reusar, reciclar y recuperar, procurando llegar a cero desperdicios
arrojados a los vertederos. Se listan a continuacion algunas propuestas del modelo de economia

circular:

Residuo se convierte en recurso

Segundo uso por reintroduccion en circuito econémico

Reutilizacion de residuos o partes en nuevos productos

Reparacion de productos estropeados

Aprovechamiento energético de residuos

Economia de la funcionalidad — Sistema de alquiler de bienes

Energia de fuentes renovables, como edlica, solar, geotérmica, mareomotriz, y otras.
Eco-concepcién

Ecologia industrial y territorial
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En una economia circular, las empresas disefian materiales para su recuperacion y reutilizacion.
Los productos son una fuente de materias primas que pueden recuperarse y reutilizarse o son
energia para reemplazar los combustibles fésiles primarios. Las materias primas pueden ser
recuperadas tanto de materiales organicos como de inorganicos que se han utilizado. Se puede
reducir el volumen de las principales materias primas necesarias para fabricar la proxima
generacion de productos y servicios. En este contexto, los disefiadores entienden coémo
seleccionar y usar aquellos materiales que pueden recuperarse y reutilizarse para desplazar las
principales materias primas. Nada se desperdicia y cuando las materias primas ya no se pueden
reutilizar, la energia que contienen se extrae para reemplazar los combustibles virgenes.
(ISWA, 2015)

En la figura se aprecian tres niveles. En el primero, el principio que rige es preservar y mejorar
el capital natural, e implica una gestion del inventario. EIl segundo principio es el de optimizar
el rendimiento de dos procesos: uno esta relacionado con los seres vivos, marcado en verde, y
el otro con la industria, ilustrado con color azul. Se aprecia una importante participacién del
consumidor, que se involucra activamente estando inmerso de toda esta idea, y por lo tanto
también cumple con los principios del modelo. EI tercer principio, es el fundamental de la
eficiencia, y procura descartar las externalidades negativas. Los residuos, es decir lo que no
ingresa en los circulos, en primera instancia se evalla si, al menos una parte de ellos, pueden
ser empleados en la recuperacion de energias, minimizando las pérdidas del ciclo, hasta que
aparezca una nueva tecnologia que pueda integrarlos en los ciclos. Es asi que, en la economia
circular, las materias primas clave para la fabricacion futura provienen de la recuperacion de

los productos del mercado.

Un proyecto de inversion sustentable, es aquel que se enmarca en todas o algunas de estas
caracteristicas del modelo, el cual esta relacionado a los 17 objetivos de desarrollo sostenibles
enunciados por Naciones Unidas (ODS). Es decir, la economia circular forma parte de la
estrategia en los planos econdmicos-sociales y ambientales, contribuyendo a alcanzar esta
finalidad. Si bien la definicion de los 17 ODS no se refiere en forma explicita a la cadena de
valor, lamisma esta presente en cada uno de los eslabones, en sus integraciones y en la basqueda
de la mayor eco-eficiencia, promoviendo comenzar a medir la huella ecolégica. Es asi como
refiere a una cadena de valor sostenible, conteniendo una forma de comprar, producir,

comercializar y consumir diferente. Se materializa asi su aporte a la reduccion de la pobreza,
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en un marco cultural de comunidad sostenible, con impacto en los derechos humanos y derechos

de las empresas.

En este modelo, las caracteristicas fundamentales de los negocios implican un cambio respecto
del modelo tradicional, que proponia producir, consumir y desechar. Este cambio se aprecia en
una gran cantidad de actividades, y conduce a un pensamiento holistico del negocio, que incluso
deja de ser una cuestion secundaria o complementaria, sino que forma parte del negocio

principal.

Por supuesto que llevar adelante este proceso conlleva un costo de transformacion, por lo que,
desde este punto de vista, cada organizacion evaluara si se produce un costo neto inferior.
También en esta cadena de valor, cada eslabén pone sus condiciones y reclama la trazabilidad
del producto, a fin de controlar realmente su cumplimiento, y conocer las ventajas que se
pueden generar. El consumidor sustentable, incluso puede estar dispuesto a reconocer un precio

mayor, lo que genera mayor ingreso, y posibilita compensar una estructura de costos diferencial.

En el aspecto social, este esquema contempla, ademas, la futura creacion de nuevos puestos de
trabajo, en lo denominado “empleos verdes”, relacionados a las mencionadas facetas, aunque
también puede haber una reduccién de puestos de trabajo asociados a productos y actividades
que se discontinde. El diferencial resultante indicar la creacion neta de empleo y con qué tipo
de calidad y nivel de remuneracion en los mismos. Un ejemplo aplicado a la industria del
calzado, implicaria una reduccion de puestos de trabajo en quienes se ocupan de recolectar las
cajas de carton, que son el envoltorio tradicional utilizado en la actualidad., en caso de
emplearse cartdén biodegradable, que puede transformarse en abono para la tierra. También a
nivel organizacional, desde lo social, el papel que tiene la responsabilidad social empresaria, y
la relacion que hay entre los diferentes stakeholders, en que cada uno de ellos, incluyendo a la
comunidad, exigen un cambio hacia una menor contaminacion enfocada en el bienestar del

planeta y las personas. La figura 5 sintetiza los beneficios de la economia circular:
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Figura 5 - Beneficios de modelos financieros basados en economia circular
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tratamiento de residuos
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Generacién de ventajas competitivas | Aumento en tasas de reciclaje, recuperacion
sostenibles de recursos no renovables
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Reduccion de costos y riesgos asociados a

la cadena de suministro
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de residuos y basuras

Mayor reputacion y mayor valor financiero

Reinserciébn de materiales y recursos

valiosos a las cadenas productivas

Reduccion de la obsolescencia

Fuente: Tapia, Perossa y Porto - Finanzas Ecosustentables (2020)

El modelo motiva a las empresas a repensar su negocio, con pautas que se mencionan a

continuacion:
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Elegir correctamente las materias primas a utilizar, eliminando el uso de productos quimicos
toxicos

Como disefiar y fabricar productos

Reemplazar el concepto de fin de vida con la restauracion

Usar energias renovables

Repensar la cadena de produccion para que sea lo mas corta posible y que el producto recorra
el menor trayecto posible para llegar al cliente

Educar al consumidor y hacer de él un consumidor responsable

Transparencia en la produccion.

El entorno de economia circular, aplicado al modelo de negocio, se propone como ventajoso
para las organizaciones que logren adaptarse a este paradigma, captando el valor derivado de

los aspectos socio ambientales. Estos desafios se resumen en la figura 6.

Figura 6 - Desafios claves de una organizacion sustentable

Beneficio - Incremento de ventas: al anticipar y satisfacer las expectativas
econdmico- | ambientales y sociales.

financiero - Mejorar la eficiencia y productividad: al reducir los recursos y
desperdicios, y resolver las cargas regulatorias

- Reducir la dependencia de materiales costosos y peligrosos: al explorar,

innovar e incorporar alternativas amigables con el medio ambiente.

Adaptar el | - Anticiparse a las regulaciones: siendo proactivo al implementar las
modelo  de | mejores practicas, en lugar de reaccionar a los cambios.

negocio - Optimizar el acceso al capital: reduciendo el riesgo operativo, e
implementando una estrategia conjunta con la cadena productiva.

- Prevision estratégica: anticipando las innovaciones y adaptandose a las

nuevas pautas de creacion de valor

Relacion con | - Mejorar la reputacion: al demostrar conocimiento e involucramiento
Stakeholders | - Aumentar lamoral y retencion del personal: empoderandolos a contribuir
a un entorno socio-ambiental mejorado, y un negocio mas productivo.
- Construir mejores relaciones comunitarias: demostrando responsabilidad

y enfoque proactivo hacia el entorno y la comunidad local.

Fuente: elaboracion propia
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Por supuesto, se asocian también problemas a la economia circular, y que deberan ser evaluadas
en contraposicion a las externalidades positivas mencionadas, aquellas que se presentan como

amenazas al modelo, y llevan a realizar un minucioso estudio previo a su implementacion:

1) Sobre cuestiones relativas a como se administrara y conducira el proceso, es decir su

gobierno, en particular durante su transicion inicial

2) El aumento de reciclaje y re-uso pueden conducir a una contraccion en la economia, empleo
e inversion, como consecuencia del menor consumo propuesto. Ello obliga a las partes,

incluyendo el sector gobierno, a pensar en como se puede contrarrestar dichos efectos.

3) Los procesos que generen alto impacto ambiental, y por lo tanto propensos a redisefiarse,

deberan ser analizados en detalle a efectos de minimizar el impacto que implica discontinuarlos.

4) Impuestos ambientales que inhiben la economia, incluso la economia circular. O la

implementacion de bonos de carbono.

5) Se abre una veta para el surgimiento de nuevos esquemas de acceso al financiamiento,
también denominado financiamiento “verde”, que exige que las empresas solicitantes deban

medir el impacto ambiental.

6) Concentracion de la riqueza por medio de empresas promotoras de economia circular, que
distorsionan las utilidades, creando brechas insostenibles entre stakeholders. Es decir, aquellos
casos en que el éxito se da en un sector, y esta muy concentrado en pocos participantes, ello
puede ocasionar inconvenientes en la estructura de mercado, al posicionarse con posibilidades
de imponer condiciones. Consecuentemente, la regulacion es un punto a considerar, teniendo

en cuenta de evitar distorsiones e influencias que se las conviertan en posiciones politicas

Un estudio publicado por la Fundacion Espafia Digital (2020), indica que este proceso tiene un
importante componente que tiene que ver con la tecnologia y la virtualizacion, como proceso
fuerte y creciente, tal es asi que se impulsa un modelo de economia circular inteligente. La
inteligencia de negocios (BI) es el conjunto de procesos, aplicaciones y tecnologias que facilitan
la obtencidn rapida y sencilla de datos provenientes de los sistemas de gestion empresarial para
su analisis e interpretacion, de manera que puedan ser aprovechados para la toma de decisiones
y se conviertan en conocimiento para los responsables del negocio. Muntean (2018) describe la
inteligencia de negocios como un término general para las estrategias, tecnologias y sistemas

de informacion utilizados por las empresas para extraer de los multiples datos, de acuerdo con
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la cadena de valor, conocimiento relevante para respaldar una amplia gama de decisiones

operativas, tacticas y de estrategia de negocios.

El término fue originalmente definido en 1958 por Hans Peter Luhn como “la capacidad de
comprender las interrelaciones de los hechos presentados de tal manera que guie la accién hacia
una meta deseada”; y luego en 1989 por Howard Dresner como “conceptos y métodos pare
mejorar la toma de decisiones utilizando sistemas basados en los hechos” (Rouhani, Asgari y

Mirhosseini, 2012).

La digitalizacion se refiere a las nuevas tecnologias que estan transformando la economia. En
base a la combinacidn de sistemas ciberfisicos de produccion, big data, mineria y andlisis de
datos, internet de las cosas y los nuevos mercados, los nuevos modelos de negocios
proporcionan grandes oportunidades hacia una creacion de valor econémico mas sostenible,
que propician la captura del valor de la economia circular. Estas oportunidades nacen de

diferentes areas tecnoldgicas:

Informacion adquirida por sensores y a través del eco-etiquetado: Internet de las cosas (1oT)
habilita la comunicacidn entre dispositivos y objetos, que se conectan, por ejemplo, mediante
una tag RFID, que permitira que el objeto sea identificable univocamente. Las tecnologias de
etiquetado pueden proporcionar informacion sobre la condicion y disponibilidad de productos,
componentes 0 materiales. A su vez, esta informacion puede ayudar a extender el uso de un
producto, aumentar su utilizacion a través de usos adicionales y también ayudar a regenerar el
capital natural.

Integracion de datos: la combinacion de la gestion de bases de datos relacionales y la del ciclo
de vida de productos, ofrece oportunidades, como por ejemplo vincular con datos de censos o
informacidn de materiales, a fin de predecir y planificar estrategias. A su vez, favorece que los
ciudadanos entiendan y aprendan lo que muestran los datos, cuando tienen un formato
comprensible y accesible.

Anélisis de datos y big data: La capacidad de célculo actual permite superponer patrones
generales de comportamiento humano con la informacion agregada recibida del seguimiento de
activos. Por ejemplo, se pueden predecir patrones de consumo, lo que permite ofrecer en tiempo
real opciones de productos. Concretamente, en el sector del calzado, conociendo las pautas de
consumo estacional, por ejemplo, para la época escolar, o dias festivos, se podria acercar
propuestas de modelos acorde los perfiles que resulten del entre-cruzamiento de informacion.
Conectividad: el acceso amplio y facil a las aplicaciones desde teléfonos inteligentes, permite

disefiar modelos de negocios circulares, tal como plataformas de arrendamiento de maquinarias,
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uso compartido de las mismas, uso compartido de espacios para deposito, logistica inversa y

similares.

Existen barreras importantes para llegar a hacer realidad esta vision. Pueden agruparse sus

origenes en tres grandes categorias:

Organizacionales y culturales, por ejemplo, rechazo a la innovacion abierta
Legales y fiscales, por ejemplo, proteccion a la confidencialidad, aranceles

Tecnologicas, por ejemplo, dificultades operativas.

La figura 7 ilustra las acciones especificas del modelo de economia circular inteligente, el cual

que incluye la tecnologia de la informacion como pilar de apoyo.

Figura 7 - Acciones especificas del modelo de economia circular
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En la medida que trascienda lo que se pretende alcanzar con esta concepcion de la economia
circular, y del impacto que tiene en el ambiente, en la sociedad y en los resultados comerciales,
ello se reflejara en el disefio, en la innovacion y en la ingenieria del negocio, ya que un proceso
con estas caracteristicas debe ser analizado en forma previa a su puesta en practica. Es por ello
que se habla de eco-disefio, eco-innovacién y eco-ingenieria, que derivan en acciones concretas

para cada uno de los circulos descriptos en el modelo. Este cambio implica un nuevo
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paradigma, en el sentido que no nace desde los procesos e innovacion, sino desde el deseo de
querer llévalo adelante.

El modelo es holistico y, como tal, requiere del involucramiento de toda la cadena de valor, es
por ello que en el anélisis de ciclo de vida se hace referencia a la expresion “de la cuna a la
tumba”, y que incluso ahora ha sido reemplazada por “de la cuna a la cuna”, haciendo referencia

a la economia circular. Este esquema integral se describe a continuacion.

1) El reciclaje por si solo, implementado en el proceso fabril que se da como la recuperacion

de partes, puede conducir a una recuperacién potencial del valor entre 1% y 5%.

2) La fabricacion de productos, con recuperacion y reindustrializacion, ya puede implicar hasta
un 30% recuperacion potencial del valor.

3) En la distribucién al mercado, sobre todo incorporando la cadena minorista, la reparacion y

reutilizacion, ya conduce a alcanzar el 50% del valor potencial.

4) A nivel de los usuarios, con la concientizacion, con la posibilidad de seguir vendiendo a ese
cliente, como una retencion de cliente por el cambio de comportamiento, permite tomar

conciencia de la importancia del proceso, y alcanzar el 100% del valor.

Este cambio se verifica en un nuevo marco econdmico, con catalizadores como un renovado
modelo de produccion, comercializacion, consumo, tecnologia, educacién, gobernanza,
legislacion, y proyeccidn transversal, que impacta en el valor econémico de las organizaciones,
cuantificado a través de indicadores inteligentes. Por supuesto que se vislumbra mas propicio
incorporar estas ideas a través de partir de comprender la necesidad que tiene el cambio y
asumirlo como una imposicion. Advertir asi la importancia del cuidado del medio ambiente,
su entorno social y la eco-sustentabilidad, siendo protagonistas no solo del bienestar de las

generaciones futuras, sino también del presente.

2.A.6 La industria de calzados 4.0

La industria 4.0, también denominada cuarta revolucion industrial, constituye junto a la
digitalizacion operativa, postulados en pos de la efectividad y eficiencia de la industria en los
proximos tiempos. El reemplazo de los procesos manuales por aquellos automatizados, se
propone la minimizacion de problemas operacionales, optimizacion de recursos, facilitar el

acceso a la informacion, y otros beneficios potenciales.
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En la fabricacién de calzado, intervienen basicamente dos aspectos, por un lado, el desarrollo
de producto y por otro lado el sector fabril. En el pasado, el desarrollo y modelaje se efectuaba
en forma artesanal, manual. En el presente, la técnica se ha involucrado en el disefio. En el
futuro, todo desarrollo y disefio de producto, estara ligado a un software. También en la
fabricacion, pueden describirse una alternativa artesanal, industrial y mixta. La produccion
industrial estd organizada, con disefio, trabajo ordenado, y los procesos estan sistematizados,

mientras que actualmente la produccion artesanal se vincula a pequerios talleres.

El proceso de fabricacion del calzado, si bien adopta las particularidades o sesgos de cada
empresa, puede resumirse acorde lo ilustrado en la figura 8. El inicio de un producto es en la
etapa de disefio, seguido de lo cual pasa a modelaje, y luego se elabora el prototipo.
Posteriormente, el prototipo vuelve a disefio para efectuar las correcciones necesarias, ya sean
técnica o estéticas. Luego de revisarse, se elabora un segundo prototipo con las modificaciones
practicadas, con lo cual regresa a disefio para contralor, y pasa a generarse la muestra
propiamente dicha. El siguiente paso es la elaboracion de la escala, y o normal es hacer una
prueba de escala, por ejemplo, un par por nimero. La otra alternativa es realizar lo denominado
“punta de escala”, consistente en fabricar el nimero mas pequefio y el mas grande. Toda esta
fabricacion se efectlia en el sector de produccidn, y a continuacion retorna al sector de modelaje,
con los comentarios realizados por el sector de produccidn, y se esta en condiciones de elaborar

los sacabocados y moldes para producir en cantidad.

Figura 8 - Etapas minimas sugeridas en la fabricacion de calzado
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La optimizacién de prototipos es un objetivo clave en este proceso, es decir, ingresar la menor
cantidad de veces a la elaboracion de modelos nuevos en la fabrica, y para ello filtrar las
propuestas en una apropiada etapa de disefio. Una vez elaboradas las muestras, y previo a
ingresar a produccion, debe recalcularse minuciosamente los costos, especificando los

materiales, consumos, descartes, acorde al método de fabricacion que requiere cada calzado.

La mayoria de los disefiadores en el rubro del calzado, puede agruparse bajo alguna de las
siguientes categorias: i- Disefiadores creativos que marcan tendencia de la moda, y constituyen
el grupo maéas reducido. Mayormente desarrollan su actividad en las grandes marcas
internacionales. ii- Disefiadores captadores de tendencia, que lo que hacen es buscar
informacion en internet, viajan a lugares estratégicos para buscar informacion, ven vidrieras,
revistas, a fin de captar la tendencia que viene a futuro proveniente de las grandes marcas del
mundo. iii — Disefiadores que buscan el producto y elaboran el mismo modelo en su

organizacion.

En la etapa de produccion, en el pasado se trabajaba en forma manual, y en la actualidad se
emplea mayoritariamente maquinas de sacabocado. La tendencia moderna para empresas mas
avanzadas, es el empleo de equipos de corte automatizado. Por supuesto, todo esto se vincula
a la estrategia de la empresa, respecto de la cantidad de pares que aspira producir en forma
diaria, asi como la prolijidad de su calzado, la eficiencia del personal empleado, la posibilidad
de crecimiento, y la seguridad e higiene del ambiente de trabajo. La evolucién y automatizacion
se aprecia en todas las etapas del proceso. Por ejemplo, previo a pasar al aparado, la etapa de
pre-costura, puede realizarse en forma artesanal con una cuchilla, mecénica, o empleando
sofisticadas maquinas programables, es decir, también esta etapa, la calidad del producto final
dependera de la definicién operativa. Lo mismo ocurre con el aparado, que se realizaba
histéricamente con maquinas manuales, luego con aparatos eléctricos, y actualmente con

maquinas de costura automatizada.

Visto en forma mas integral y vinculando este aspecto al modelo de negocios, la definicion del
estilo y forma de produccion, se vincula con la visidn organizacional, las metas propuestas, los
indicadores de eficiencia a satisfacer, y la mirada de largo plazo de los propietarios hacia una

industria 4.0.
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2.A.7 La industria del calzado en el mundo — Consideraciones generales

La cooperacion institucional es clave para promover la integracion de los intereses de los
stakeholders de la industria. Variables relevantes como la heterogeneidad de productos,
diferencias en las envergaduras corporativas y potencial de crecimiento, torna trascendente el

rol de las cAmaras empresarias que soportan y complementan la actividad.

El contenido estadistico de las secciones siguientes ha sido elaborado en base a informacion
proporcionada por la Asociacion Portuguesa de Industrias del Calzado, Componentes,
Marroquineria y Similares (APICCAPS), a través de su publicacion Word Footwear Yearbook.
APICCAPS es una asociacion empresarial de &mbito nacional con sede en Portugal, fundada
en 1975. Su objetivo es promover el desarrollo sustentable de los sectores y compafiias que
representa. ES una entidad altamente activa en apoyar y promover el crecimiento de la
internacionalizacion de las empresas portuguesas, para lo cual organiza regularmente misiones

comerciales y campafias de promocion del calzado de su pais en mercados extranjeros.

En Argentina, institucionalmente la industria del calzado esta representada por la Camara de la
Industria del Calzado (CIC), que tiene como mision representar, asistir y defender los intereses
de los fabricantes de calzado de Argentina, promoviendo el desarrollo y la competitividad de la
industria, proveyendo oportunidades de negocios internacionales. Su vision es obtener una
posicién de liderazgo basada en la credibilidad, para mantenerse como referente de opinién en
materia de calzado ante la industria, la sociedad y los organismos oficiales. Desde su fundacion
en 1916, cumple la funcion de representacion, asistencia y defensa de los intereses de los
fabricantes de calzado de Argentina.

Anivel regional, cumple una destacada labor la Camara de la Industria del Calzado de Coérdoba,
fundada en 1932. Los fabricantes nucleados en la Camara, trabajan constantemente en lograr
las condiciones micro y macroecondmicas adecuadas para el fortalecimiento y desarrollo de las
empresas, como asi también en un proceso constante de apoyo al mejoramiento interno de las
mismas. Sus objetivos son: fomentar el progreso de la industria del calzado, defender y
representar a sus asociados, promover el bienestar general de la industria, propiciar el

mejoramiento economico, moral e intelectual de los trabajadores pertenecientes a la misma.

Los indicadores que se exponen, han sido seleccionados y vinculados en base a su relevancia
para una vision global, a fin de producir un informe completo del estado de la industria del

calzado, incluyendo datos hasta el afio 2019 inclusive.
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2.A.8 Panorama global

La produccion mundial de calzado ha crecido un 21,2% en el periodo 2010-2019, a un promedio
anual del 2,2% y representando 3,1 pares per cépita, lo que ilustra la figura 9. En el afio 2019,
el crecimiento disminuy6 a un 0,6%, y, aun asi, da pautas de ser una industria en expansion

alcanzando el record de 24,3 billones de pares.

Comparando este crecimiento en la produccion con el crecimiento en el consumo, puede
apreciarse que la brecha entre oferta y demanda de calzado ha disminuido en los Gltimos afios,
aungue existe atn un exceso de oferta de 1,6 billones de pares aproximadamente, que representa
la cantidad de pares producidos y que no se consumen en el mismo afio. Este dato es tenido en
cuenta por aquellos paises que implementan restricciones a la importacién de calzados, ya que
consideran necesarias medidas proteccionistas para la industria local, tales como aranceles,
cuotas de importacion u otras regulaciones gubernamentales. En la figura 10 se aprecia

graficamente esta situacion.

Figura 9 - Produccion mundial de calzado Figura 10 - Exceso de oferta de calzado
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La industria se encuentra fuertemente concentrada en Asia, donde se manufactura el 87,4% de
la produccion global, y la participacion por continente se mantiene relativamente estable en los
ultimos afios. Asia increment6 levemente su liderazgo en la escena internacional durante la
ultima década, con su participacion creciendo al 2% anual, principalmente a expensas de
Sudamérica. América es el segundo bloque productor, con un ranking que ubica a Brasil,
México y luego Argentina en los primeros lugares. Africa eleva su participacion levemente en
forma anual, y ello se relaciona con nuevos paises que se incorporan a la produccion de calzado,
y va marcando una re-localizacion por cuestiones vinculadas al salario. Africa, Europa y
Norteamérica tienen una participacion entre el 2% y 3% del total, mientras que en Oceania se
produce el 0,03%.
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China manufactura el 55,5% de la produccién mundial, con lo que es el mayor productor global,
aungue con participacion decreciente en los Ultimos afios. Paises como India, Vietnam e
Indonesia, en cambio, crecen en participacion y produccion, mientras que Brasil se mantiene
relativamente estable. Italia es el Unico pais europeo que se ubica dentro del ranking de los 10
primeros productores, mientras que Brasil y México son los Unicos paises no asiaticos en dicho

ranking. La figura siguiente detalla estos indicadores.

Figura 11 - Mayores 20 productores mundiales, en cantidad de pares (2019)
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20 PORTUGAL 03% 1.4% 1001%

Fuente: APICCAPS

Argentina se ubica en el puesto nimero 19 en el ranking mundial de productores de calzado,
con 81 millones de pares producidos en el afio 2019. Se observa la aparicion en el ranking de
paises como Nigeria y Etiopia, que tiene que ver con acuerdos comerciales de Africa con la
Union Europea que motivan el acceso al mercado europeo con aranceles preferenciales. En
cuanto al continente sudamericano, las exportaciones de Brasil representan mas del 90% del

total del continente.
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Analizando por continente, el consumo es mas equitativamente distribuido que la produccion.
El consumo de Asia cubre més de la mitad del total mundial, pero Europa y Norteamérica
representan el 15% cada uno, mientras que Africa y Sudamérica el 6 al 9% y Oceania el 1%.
Sin embargo, aun hay importantes diferencias en el patrén de consumo, ya que el consumo per
capita varia entre 1,6 pares en Africa a 5,6 pares en Norteamérica, siendo 4,4 pares por persona
en Europa y Oceania, mientras que Asia alcanza solo a 2,6. Consecuentemente, en las Gltimas

regiones es donde mas podria tender a crecer.

Las grandes poblaciones con que cuentan China e India, los coloca en el tope de los paises
consumidores de calzado, y explican la importante posicidén que ocupa Indonesia y Pakistan, a
pesar de su relativamente baja tasa de consumo por persona. Por el contrario, en los casos de
EEUU, Japon, Alemania, Francia e Inglaterra, el elevado nivel de ingresos de la poblacién les

posibilita ingresar en el ranking de los 10 primeros.

El comercio internacional es relevante, exportandose el 62% de la produccion general, y siendo
Asia el origen del 83,9% de las mismas. Sin embargo, sus exportaciones disminuyeron
levemente en la Gltima década, al igual que en los restantes continentes, excepto Europa, que
incrementd su participacion en 2,6% entre 2010 y 2019. Medido en dolares, el crecimiento del
valor de las exportaciones muestra un crecimiento mayor al 4% en el Gltimo afio, pero medido
en pares, el crecimiento es inferior al 1%, lo que indica el crecimiento en los precios promedio

de las exportaciones.

En cuanto a las importaciones, América del norte y del sur han disminuido su participacion en
el contexto general. Norteamérica representa en el 2019 el 23,3% de las importaciones, y
Sudamérica solo el 2,6%. El dinamismo demografico ha movilizado las importaciones de
Africa y Asia, y en el Gltimo caso también influy6 el fuerte crecimiento econémico. Pero las
importaciones mundiales estan lideradas por Europa, que es responsable del 35,4% a nivel

general.

En el ranking de paises exportadores, tanto medido en pares como en dolares, China también
lidera ambas posiciones. Medido en pares, su participacion es mayor que en dolares, lo que se
vincula al valor del calzado que produce y exporta. Por ejemplo, Italia, que es un pais tomado
como referente mundial en el mercado del calzado, se ubica 3° en ranking expresado en ddlares,
pero 8° en cantidad de pares, ya que exporta productos de alto valor o precio promedio elevado.

La figura siguiente sintetiza la participacion en el comercio internacional.
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Figura 12 - Exportaciones e importaciones de calzados
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Si se analiza por pais, EEUU es el mayor importador, alcanzando el 19,1% del total. Japon es
el principal importador de Asia, aunque el tercero a nivel general, ya que el segundo es

Alemania, que desarrolla una politica de importacion/re-exportacion.

El comercio internacional de calzado también muestra una evolucion creciente, habiendo
marcado un nuevo record en el valor de las exportaciones mundiales que superan los 146
billones de dolares, y un crecimiento en el ultimo afio del 2%. Medido en pares, el crecimiento
es inferior al 1%, lo que muestra el crecimiento en los precios promedio de las exportaciones.
El crecimiento estuvo motorizado por Asia, cuyas exportaciones crecieron el 2,8%, mientras
que Europa creci6 al 1,2 y en el resto de los paises fue inferior o negativo. El crecimiento
acumulado general desde el 2019 fue del 59%, liderado por Asia y Europa, ya que en el caso
de América del sur las exportaciones cayeron mas de la tercera parte en dicho periodo.

Los precios internacionales lIdgicamente difieren acorde la categoria de calzado, ya sea
impermeable, de cuero, textil, alpargata, u otros, y el analisis corresponde realizarlo por tipo de
producto a efectos de estudiar los precios internacionales. Es asi que el nomenclador de partidas
arancelarias diferencia cada una de estas categorias, por ejemplo, la partida 6401 refiere al
calzado impermeable, e incluye las botas de lluvia, botas para frigorificos, botas de calzado de

seguridad con puntera de acero y productos impermeables que no sean de seguridad.

En la partida 6402, que corresponde a calzado con capellada de caucho y plastico, el volumen
exportado es muy elevado, 6.970 millones, por USD 37.233, y un promedio de USD 5,33 por
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par. Incluye calzado deportivo con capellada sintética, calzado de trabajo con capellada
sintética, calzado de vestir, ojotas, articulos de plastico o caucho, PU, Eva, es decir, es una
partida enorme, y por lo tanto contiene una gran variabilidad de precios si se analiza la partida

en forma estadistica global.

La partida 6403 es particularmente relevante para el mercado argentino, ya que incluye calzado
con capellada de cuero, y por lo tanto su estudio posibilita encontrar oportunidades para los
interesados locales. Es la partida que focaliza la actividad de comercio internacional del
mercado argentino para aquellas empresas interesadas en salir al exterior. EI precio promedio
de esta partida es por supuesto mas elevado que en las restantes partidas, y también en esta
partida quien lidera el ranking es China, aunque l6gicamente en porcentajes menores a las
restantes partidas arancelarias, dado el desarrollo de producciones de alta gama en ciertos paises

europeos.

La partida 6404 es una de las que ha mostrado mayor crecimiento en los ultimos afios, y
corresponde a calzado con capellada textil, como zapatillas deportivas y desarrollos de
productos con capellada respirable para el deporte. EI comercio internacional de calzado textil
representa la tercera parte del total, mientras que en el afio 2010 era solo del 14,6%, medido en
dolares. Por supuesto, ello implicé que proporcionalmente disminuyan los porcentajes que
representaban las exportaciones de calzado de cuero e impermeable. Sin embargo, medido en
cantidad de pares, el volumen negociado internacionalmente de calzado impermeable

representa el 47,5% del total.

El contraste entre los diferentes tipos de calzado es alin mas evidente cuando se analiza la
evolucidn de las exportaciones en términos absolutos, y no en participacion de mercado. Desde
el 2010 el nimero de pares exportados disminuyo levemente en calzado impermeable (-1,7%)

y cuero (-8,1%), pero aumentd en un 80% en el calzado textil.

La partida 6405 incluye articulos especificos que no ingresaron en las partidas previas, como

zapatilla de danza, alpargatas de yute, calzado para la pesca, entre otros.

La empresa que analice su salida al comercio internacional, también debe analizar el contexto
de cada region y pais en cuanto a su relacion de produccién, consumo e importaciones. En tal
caso cabe analizar contra quién compite, quienes son los paises que producen el mismo
producto que la empresa en cuestion, cual es el precio promedio, y a qué mercado dirigirse.
También en este caso China, con su humerosa poblacion y poder adquisitivo creciente, lidera

el ranking de consumo, pero se abastece de su propia produccion, ya que su nivel de
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importaciones es pequefio. El segundo pais consumidor es India, también de poblacion muy
numerosa, y se abastece también de su propia produccién, aunque tiene un nivel de
importaciones un tanto mayor que China. En tercer lugar, aparece una pieza importante en el
comercio internacional del calzado, EEUU. Su produccion es muy escasa, y por lo tanto es el
mercado destino de la produccion de los principales paises exportadores, y desde ese punto de
vista es considerado el mercado que lidera el consumo mundial. Es el mayor importador a nivel
global, representando el 20% del total. Luego se ubica Indonesia, que también practicamente
consume lo que produce, y en quinto lugar aparece Brasil, que también practicamente se
autoabastece. Japon es un mercado muy interesante a nivel del comercio internacional, ya que
practicamente no produce, y esta ubicado geograficamente cerca de los grandes productores de
oriente, como China, Vietnam, Indonesia, aunque también consume un segmento de productos
que lo hace un centro atractivo a nivel global. Entre los paises europeos, el mejor posicionado
en importaciones es Alemania, que, tal como se indicd, conjuga una estrategia de
importacidn/re-exportacion. La figura siguiente esquematiza el flujo del comercio internacional

de calzado.

Figura 13 - Patron geografico del comercio de calzado (2015-2019)
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Fuente: APICCAPS

Nota: Las flechas del grafico se relacionan a las exportaciones dentro o entre continentes. El
porcentaje se refiere a la contribucion de cada flujo a las exportaciones totales de calzado en
términos de valor (ddlares). Los porcentajes fueron calculados para el periodo 2015-2019 para

evitar las volatilidades anuales. Flujos inferiores al 0,5% no aparecen en el diagrama.
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Latinoamérica es la segunda regién productora de calzado, con el 6,5% de la produccion
mundial, y tienen en comun el desarrollo de la industria a partir de las olas inmigratorias. Brasil,
México y Argentina se encuentran entre los 20 mayores productores mundiales y juntos

fabrican el 83% del calzado latinoamericano. EI 60% de la produccion de Latinoamérica surge

en Brasil, tal como refleja la figura siguiente.

Figura 14 - Produccion, consumo, exportaciones e importaciones de paises latinoamericanos.
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Fuente: Elaboracion propia

Bajo el contexto descripto, el negocio del calzado enfrenta un entorno desafiante en los Gltimos
afios. El comercio internacional en el sector ha mostrado patrones divergentes alrededor del
mundo. En el 2019, las importaciones de los principales centros europeos, como Alemania,
Francia, Italia, Inglaterra y Bélgica, disminuyeron entre un 2% y 6%, mientras que el promedio
de la Uni6n Europea lo hizo en un 3%. A su vez, las importaciones del mayor mercado mundial,
EEUU, increment6 un 4%, tal como lo hicieron las importaciones de Canada y Japén. El
mercado ruso creci0 fuertemente, mientras que el argentino tuvo una caida importante

(APICCAPS, 2019, ver siguiente figura).
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Figura 15 - Importaciones de calzados - Primer semestre 2019 vs. Primer semestre 2018
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Fuente: APICCAPS, 2019

El cuadro anterior pone en evidencia la fragil situacion de la industria del calzado en Argentina,
situacion que se potencia ain mas con la pandemia de Covid 19 que sobrevino al estado del

sector descripto para el afio 2019.

En este contexto, las dificultades y limitaciones que representan los principales desafios para
las empresas se enfocan principalmente en aspectos comerciales, tal como la competencia en el
mercado internacional, seguido por problemas relacionados a costos de materia prima y
competencia en los mercados domésticos. Una encuesta realizada por World Footwear (2019)
resume las opiniones de participantes de la industria del calzado a nivel global, la cual se expone

en la figura.

Figura 16 - Dificultades percibidas por los empresarios del sector calzado en el aiio 2019

DETALLE PORCENTAJE
Competencia en los mercados internacionales 39%
Costo de mercaderia 0 materia prima 34%
Competencia en mercados domésticos 31%
Problemas de recursos humanos (falta de personal capacitado) 29%
Insuficiente demanda en mercados domésticos 27%
Insuficiente demanda en mercados internacionales 22%
Dificultades financieras 22%
Impuestos 21%
Obstaculos legales al comercio internacional 16%
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Clima 14%
Requerimientos administrativos o regulatorios 9%
Otros 8%
Falta de equipamiento apropiado u otros problemas tecnoldgicos 7%

Nota: los porcentajes no suman 100% ya que los encuestados podias elegir hasta 3 items

Fuente: World Footwear (2019).

Los resultados antes mencionados son previos a la pandemia de Covid 19. Como consecuencia
de las dificultades financieras experimentadas por las empresas a raiz de la misma, es de prever
un impacto en el modelo de negocio a nivel global. La diversificacion de la produccion en
diferentes regiones o paises, es fomentada para reducir el riesgo de disrupcion de la cadena
productiva, y con ello la posibilidad que las empresas prefieran ubicar su produccion en forma

cercana a los mercados de demanda, acortando de este modo la cadena de valor.

2.A.9 Perfil exportador de Argentina

Esta seccion describe el perfil exportador de Argentina en calzados, principalmente qué exporta,
hacia donde, desde donde, a qué precio, y se enfoca en el periodo de 2017 a mayo de 2020. La
figura 17 describe los Gltimos 28 afios de evolucién, y se aprecia como la exportacién de
calzados sigue aproximadamente la situacién econémica del pais. En la década del noventa se
dieron los niveles mas elevados de exportacién, hasta la crisis econémica del afio 2001, que
derivé en el punto mas bajo del periodo. Luego una recuperacion y estabilidad, y en los Gltimos
afios comienza a caer nuevamente la cantidad exportada, coincidiendo con las crisis econdémicas

y cambiarias.

Figura 17 - Exportacion argentina de calzados (en pares)
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Fuente: Camara argentina del calzado
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En el afio 2017, y tal como se aprecia en la figura 17, se rompi0 la tendencia bajista, alcanzando
1 millon de pares, produciendo un ingreso de divisas por USD 26,5 millones, implicando un
precio promedio de USD 27,3. Desde el afio 2018 en adelante, se observa la caida en las
exportaciones, aunque en el afio 2019 el precio promedio del par exportado se incrementd,
motivado por la mayor cantidad de calzado de cuero integrando el lote exportador. Ello
compensoé la reduccion en la cantidad, e implico que el ingreso de divisas permanezca casi

constante.

Cabe aclarar que estas cantidades corresponden a calzado terminado, es decir que excluye las

capelladas, plantillas, bases, y otras partes.

Figura 18 - Exportacion de calzado de Argentina

PARES (En Miles)

USD FOB (En
Millones)

PRECIO PROMEDIO
(En USD)

Hasta Mayo

Fuente: Camara Argentina del Calzado

El calzado de cuero es el que mas tracciona en lo que hace al valor, ingreso de divisas. Como
indica la figura siguiente, en el afio 2017 se exportd principalmente calzado textil y sintético,
mientras que el calzado de cuero tuvo una participacion baja, del 9%, seguido por el calzado
impermeable y de otros materiales. En el afio 2018 creci6 la cantidad exportada de calzado de
cuero, apuntando a potenciar el comercio internacional argentino en el sector. En el afio 2019,
se aprecia principalmente el incremento en la participacion de calzado de cuero, aunque este

porcentaje vuelve a disminuir en los primeros meses del afio 2020.
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Figura 19 - Exportaciones de calzado de Argentina, en pares.
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La figura siguiente esquematiza la evolucion exportadora en relacion al material del calzado.
El producto de cuero mantiene su precio mas estable a traves del tiempo, y se ubican en los
valores més elevados de los calzados exportados, aunque el Gltimo afio su precio promedio
disminuy6 USD 10 por par. También el calzado sintético y textil ha tenido variaciones
importantes en los dltimos afios, lo cual depende en cada oportunidad del calzado que se
exporte. Es asi, que la mayor variabilidad en los precios promedio de los restantes tipos de
calzado respecto del calzado de cuero, obedece a que en el primer caso cambian los productos
de moda en cada oportunidad, mientras que el calzado de cuero es mas estable, al estar su precio

condicionado fuertemente por el costo del material.

Figura 20 - Precios de las exportaciones de calzado argentino

404 40,1
31,2
315
L2 7
2017 2018 2019 2020

~a—|mpermeable =#=Sintético ~#-Cuero Textil =e=Otros

Fuente: Camara argentina del calzado

Los principales paises donde se exporta calzado argentino son los paises limitrofes: Uruguay,

Paraguay, Chile y Brasil. En el afio 2017 hubo intercambios “in Company” de algunas marcas
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de calzado deportivo, que elevé el nimero hacia EEUU y China. Se aprecia a lo largo de los
afios una constancia en los destinos de las exportaciones: EEUU, Sudamérica, Europa, y Japon.
Incluso en Europa se repiten en el tiempo los paises que importan calzado argentino: Espafia,
Italia, Francia. También se aprecia, en el afio 2019, que se registraron exportaciones a destinos
no tradicionales, como Nigeria, Sudafrica, Rusia, que corresponden a operaciones ocasionales,
y por lo tanto demuestran el interés por la busqueda de nuevos nichos de mercado. La figura

siguiente resume la informacion en forma anual.

Figura 21 - Destino de las exportaciones argentinas

2017 2018 2019 2020-(Hasta'mayo)
PARTICIP. % PARTICIP. % - PARTICIP. PARTICIP. % -
DESTINO i e DESTINO S DESTINO e DESTING Sate
Estados Unidos 37,9% Uruguay 52,7% Uruguay 50,1% Uruguay 58,9%
China 30,5% Hong Kong 21,6% Chile 15,2% Paraguay 15,4%
Uruguay 21,9% Paraguay 9,7% Paraguay 10,9% Chile 7,7%
Paraguay 3,7% Chile 7,0% :"": o :-:: Brasil 5,8%
Chile 2,7% Brasil 2,8% Hados Dincos s Estados Unidos 4,0%
Brasil 1,3% Estados Unidos 2,2% Colombia 3,3%
Peru 1,6%
Espafia 0,7% Peru 1,2% Peru 1,9% <
v Australia 1,6%
Peru 0,3% Espafia 0,9% Guatemaly 1,2% 5
" - N Espafia 0.9% Colombia 1,1%
Alemania 0,3% Paises Bajos 0,4% pa s
i Paises Bajos 0,6% Espafia 1,0%
Mexico 0,2% Colombia 0,3% I " Chassis iz
Paises Bajos 0,1% Italia 0,2% Bolivia 0,5% iz g
Japén 0,1% Alemania 0,2% upfm 0,3% Mexico 0,6%
Italia 0,1% Bolivia 0,2% Italia 0,3% Japon 0,5%
Bolivia 0,1% Japon 0.1% Costa Rica 0,3% Italia 0,4%
Colombia 0,1% Francla 0,1% Mexico 0,3% Paises Bajos 0,4%
‘ Rusia 0,1% fisle 0,1% Bolivia 0,4%
Mexico 0’1% Higeriy g%
s 3 % Francla 0,1%
MIZA 01 Alemania 0,1%
Sudafrica 0,1%

Fuente Camara Argentina del Calzado

Argentina tiene una red de acuerdos comerciales con la region, lo que explica la concentracion
de exportaciones al mercado latinoamericano. Es decir, el arancel que debe abonar el
importador es 0% si estd radicado en Uruguay, Brasil, Paraguay, Chile, Pert, Colombia,

Ecuador y Bolivia, como paises miembros del Mercosur y ALADI.

Otros paises presentan aranceles diferenciales, y se observa que en la Unién Europea y EEUU
el calzado de cuero tiene un arancel relativamente menor al resto, lo que constituye una
oportunidad para fomentar el segmento. En EEUU, el rango de aranceles de cada segmento, se
refiere a aranceles diferenciales por tipo de producto, internamente dentro del segmento

respectivo. La figura siguiente resume esta informacion.
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Figura 22 - Aranceles para importacion de calzado argentino
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Fuente - Camara argentina del calzado

El origen de las exportaciones de calzado argentino, tiene como principal fuente a Buenos Aires,
mientras que Ciudad Auténoma de Buenos Aires (CABA) ha crecido en participacién en los

ultimos afos, y otras provincias tienen participaciones menores (ver figura).

Figura 23 - Origen de las exportaciones de calzado argentino

Ao 2017 Afio 2018 Afio 2019 Afio 2020 (hasta mayo)
Buenos Aires 99,30%|Buenos Aires 96,76%|Buenos Aires 95,69%|Buenos Aires 91,42%
CABA 0,46%|CABA 2,43%|CABA 3,70%|CABA 6,28%
Cérdoba 0,23%|Cérdoba 0,42%|Santa Fe 0,35%|Entre Rios 2,30%
Menzoza 0,01%|Mendoza 0,12%|Entre Rios 0,16% 100,00%
100,00%|Entre Rios 0,16%|Corrientes 0,06%
Santa Fé 0,10%|Cérdoba 0,04%
99,99%|San Juan 0,02%
Mendoza 0,01%
Tucuman 0,01%

Fuente: Elaboracion propia

Respecto del tipo de calzado exportado a los paises que conforman los principales destinos del
calzado argentino, se aprecia que cada uno presenta su propia particularidad. Por ejemplo, el
mercado uruguayo, que es el principal comprador del calzado argentino, consume
principalmente calzado textil, es decir de lona y similares, aunque también hay participacion de
calzado de cuero, impermeable y otros. En cuanto al mercado chileno, principalmente se
exporta calzado de cuero, siendo que el pablico de ese pais destaca el disefio y calidad de la
produccion local de ese tipo de calzado, lo cual se comprueba tanto en las misiones comerciales

empresarias, como en el publico chileno que viaja a comprar en Argentina. Por lo tanto,
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constituye un destino importante para ser tenido en cuenta por los exportadores locales, o los
interesados en incursionar en comercio exterior. Chile se abastece de los restantes tipos de
calzado de otros mercados. A Paraguay se exporta principalmente calzado impermeable, es
decir botas de lluvia y similares, con participaciones menores de los demas rubros. Estados
Unidos es el principal destino de las exportaciones que se efectuan por “Exporta Simple”, que
es una plataforma te facilita la logistica para hacer envios a cualquier pais del mundo, e importa

principalmente calzado textil e impermeable (ver figura).

Figura 24 - Tipo de calzado exportado a cada pais

— T | —

Tipo de Calzado:

Tipo de Calzado:

Tipo de Calzado:

Tipo de Calzado:

Impermeable 10% Impermeable 0% Impermeable 88% Impermeable 0%
Sintética 5% Sintética 8% Sintética 3% Sintética 37%
Cuero 17% Cuero 73% Cuero 6% Cuero 3%
Textil 46% Textil 18% Textil 3% Textil 56%
Otros 21% Otros 1% Otros 0% Otros 4%

Precio Promedio ww:

Precio Promedio wuwt

Precio Promedio we:

Precio Promedio we:

Impermeable 8 Impermeable 11 Impermeable 7 Impermeable

Sintética 14 Sintética 19 Sintética 15 Sintética 29
Cuero 24 Cuero 57 Cuero 49 Cuero 60
Textil 6 Textil 21 Textil 26 Textil 35
Otros 3 Otros 84 Otros 32 Otros 14

Fuente: Camara de la Industria del Calzado

A continuacion, una sintesis estadistica de los principales indicadores del mercado del calzado

en Argentina
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Figura 25 - El mercado del calzado en Argentina (2019)

Valor Cantidad Precio Valor (millones de dolares) Cantidad (millones de pares)
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PRINCIPALES CONTRAPARTES EN EL COMERCIO INTERNACIONAL

EXPORT Million  Value Million Quantity —LAST 5YEARS Million IMPORT Million  Value Million Quantity —LAST 5YEARS Million
MARKETS USD  Share  Pairs Share  VARIATION usD MARKETS UsSD  Share Pairs Share  VARIATION usD
Uruguay 21 MN% 019 63% - Chile -25% -0.7 Vietnam e 31% 88 29% + Vietnam 82% 53
Chile 19 38% 0.04 15% - Bolivia -100% -09 Brazil 113 30% 106 35% + Indonesia 159% 44
Paraguay 04 8% 0.05 15% - Paraguay -75%  -1.2 Indonesia l 19% 64 21%  + Brazil 37% 31
usA 0z 5% 0.01 2% = Uruguay -55%  -2.5 China 55 14% 32 10% + Cambodia 736% 6
Colombia 02 4% 001 2% - Brazl -100%  -83 Cambodia 7 2% 05 2% - China -19% -13
TIPOS DE CALZADO COMERCIALIZADOS INFORMACION RECIENTE
La industna del calzado en Argentina se encuentra principalmente radicada en la provincia de Buenos
QUANTITY Aires, Ciudad Auténomas de Buenos Aires, Cordoba y Santa Fe. Las estadisticas oficiales indican
que, si bien tanto las imp! como las cayeron en el 2019, las importaciones lo

hicieron en mayor dimension. Argentina se abastece en calzados de Asia y Brasil

22% WATERPROOF
31%

RUBBER&PLASTIC  44% 42%
— PRINCIPALES EMPRESAS TURNQVER (million USD) ~ EMPLOYEES
EXPORTS LEATHER IMPORTS
Nike Argentina SR.L 3900 630
15% e Dabra S.A. 2546 1746
Grimoldi S.A. 154.8 678
v - U Alpargatas SALyC 1395 2537
29% 14%
ORGANIZACIONES DEL SECTOR FERIAS Y EVENTOS
CAIPIC - Argentine Chamber of Suppliers of the Footwear Industry | ww.caipic.org.ar CEMCA, Buenos Aires [Mar; Aug] www.cuerocima.com.ar
CIC - Chamber of the Footwear Industry | www.calzadoargentina.org.ar EFICA, Buenos Aires [Jan; Jul] www.calzadeargentino.org.ar

eXPOcaipic, Buenos Aires [May; Nov] www.caipic.org.ar/expocaipic

Fuente: APICCAPS

2.A.10 Acuerdo comercial Unién Europea — Japon. Su relevancia en la

industria del calzado

El acuerdo comercial entre la Unién Europea (UE) y Jap6n entr6 en vigencia el 1 de enero 2019,
a partir del cual las empresas y consumidores pueden aprovechar las ventajas de la mayor zona
comercial abierta en el mundo. Alcanza 635 millones de personas y 30% del PBI mundial. Es

un acuerdo ambicioso al comprender:

Remocidn de tarifas y otras barreras, asi como la creacién de una plataforma para cooperar en
la prevencion de obstaculos comerciales
Ayudar a alinear las reglas del comercio internacional, con altos estandares
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Proporcionar una fuerte sefial que dos de las mayores potencias mundiales expulsan rechazar el

proteccionismo.

El acuerdo contempla también ambiciosos estandares en materia de sustentabilidad, y el texto
incluye un compromiso hacia el acuerdo de Paris. A su vez, contempla la apertura del mercado
de servicios, en particular servicios financieros, comercio electrénico, telecomunicaciones y

transporte.

El objetivo estratégico es proveer un esquema general para potenciar la cooperacion politica y
sectorial, asi como tareas conjuntas sobre temas de interés general, incluyendo desafios
regionales y globales. En lo que respecta a la industria del calzado, brindard beneficios de
competitividad a las empresas interesadas en comercializar internacionalmente sus productos,
dados los beneficios de reduccion de tarifas hasta su paulatina eliminacion, asi como la

eliminacion de cuotas para comercializar productos de cuero.

El documento presenta un marco de cooperacion econdémica y contiene una guia practica para
las empresas de calzado, que potenciara las oportunidades de inversion y el crecimiento del
sector, con la creacion de empleo y fortalecimiento de competitividad. El acuerdo también se
propone ajustar las desproporciones que enfrentan las pequefias y medianas empresas, asegurar

la proteccion ambiental y contribuir al empleo y desarrollo sustentable.

El acuerdo incluye aspectos de gobierno corporativo, al promover las mejores practicas en esta
materia. El proposito es atraer y fomentar la inversion sustentable al promover mercados bien
organizados y sistemas financieros apoyados en transparencia, eficiencia, confianza e
integridad.  Aspectos ligados a apertura informativa, relaciones entre administradores y
accionistas, toma de decisiones responsables, proteccion de los derechos de los accionistas,

entre otros, son aspectos destacados de la consigna (OECD, 2019)

Otros aspectos relevantes que incluye el acuerdo son: principios en defensa de la competencia
(Yoshimatsu, 2020), cuidado de practicas regulatorias (Regulatory Cooperation Committee,
2020), consideraciones laborales (Pereira, 2019), proteccién de datos (Marqués Méndez y
Ballesta Marti, 2020), y desarrollo sustentable. En este Gltimo aspecto, el acuerdo contiene un
capitulo completo con normativa que protege los derechos de ambas partes y a la vez las
compromete a implementar sus obligaciones emanadas de convenios multilaterales, incluyendo
el Acuerdo de Paris sobre cambio climéatico (Falkner, 2016). Las partes acordaron promover
iniciativas tal como responsabilidad social empresaria (RSE), eco-etiquetado, comercio justo,

reciclado, y el uso y difusién de tecnologias y servicios ambiente-amigables.
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El acuerdo tiene relevancia significativa en la industria del calzado, para ambas partes. Siendo
Japén uno de los principales mercados para el calzado, con una produccién interna que
representa aproximadamente el 8% de su consumo de 724 millones de pares, segun cifras del
afio 2018. (World Footwear, 2019). Por su parte, la UE es un importante polo exportador de
calzados, con 5 de sus paises integrando el ranking de los 10 mayores exportadores, en cantidad
de pares: Alemania, Bélgica, Italia, Holanda y Espafa.

2.A.11 Guerra comercial EEUU — China. Evaluacidn de posibles impactos

en la industria del calzado

La mayor parte del siglo 20 presentd una tendencia hacia la progresiva integracion de los
mercados, lo que contribuyé a la mejora de la calidad de vida en el continente. Los hitos en
este proceso fueron, por un lado, el acuerdo general sobre aranceles aduaneros y comercio
(GATT), y posteriormente la Organizacion Mundial de Comercio, que posibilitaron una fuerte
disminucion de las barreras comerciales, especialmente tarifas. En EEUU, por ejemplo, los
impuestos recaudados sobre las importaciones gravadas disminuyeron del 49,2% en el afio
1.900, al 4,8% en el afio 2.000.

La teoria econdmica demuestra que el impacto de la tarifa depende de si el pais importador es
grande o chico. Ello hace referencia a si la decision del pais tiene impacto sobre el precio del
bien en el mercado internacional. Es asi que un pais se considera chico si el precio internacional
del bien se veré inalterado aun si el pais deja de importarlo del todo, y grande el caso contrario
(World Footwear, 2019)

En el caso del pais chico, las tarifas no impactan en el precio internacional, pero hacen al bien
mas costoso para aquellos que quieran adquirirlo en el pais importador. Es asi que los
consumidores compraran menos cantidad. EI precio doméstico del bien, incrementado en el
pais importador, da lugar a que las empresas locales aumenten sus ventas a expensas de los
competidores externos, que quizas son mas eficientes en la produccién. Por lo tanto, si bien los
consumidores compraran menos cantidad del bien, adquirirdn mas de los productores locales y

menos de los competidores externos, que lo que harian en ausencia de tarifas.

En el caso del pais grande, el analisis es un tanto mas complejo en materia de predecir las
consecuencias de desarrollo de la politica comercial. Por un lado, al igual que en el pais
pequerio, las tarifas inducen a los consumidores del pais importador a comprar menos que si no

hubiera tarifa.
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Figura 26 - Impacto de las tarifas en un pais grande, en un contexto de dos paises
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Fuente: Word Footwear, 2019. The US-China trade war.

En la figura precedente se observa que, en un contexto de equilibrio de libre comercio, la
empresa del pais exportador fabrica més que el consumo local y exporta el excedente al pais
importador, indicado con linea azul gruesa. Si el importador grande, aplica una tarifa, su precio
local aumenta estimulando a los productores locales a vender mas, pero reduciendo el consumo,

lo que disminuye las importaciones a un monto igual a la linea celeste.

Dado el caso del pais grande, los fabricantes del pais exportador veran sus ventas
sustancialmente disminuidas, tal como se aprecia en la ilustracién, por lo que procuraran
colocar su produccion en otro mercado para compensar, que, en un contexto de dos paises, sera
en su plaza local. Este aumento de oferta impulsara los precios a la baja en dicho mercado, por
lo que se espera que las tarifas incrementen el precio en el pais importador, pero disminuyan el

precio internacional en el pais exportador.

En el pais importador, los fabricantes se benefician por las tarifas, ya que venderan mas y a un
mejor precio, pero ello ocurre a expensas del consumidor. De hecho, los consumidores pierden
mas que lo que ganan los fabricantes, dado que, a un mayor precio, consumen menos que en el
caso de libre comercio. Pero, a su vez, las tarifas benefician al gobierno, por lo que el resultado

global puede ser positivo o negativo.
Tres consideraciones relevantes para destacar:

1) En este contexto simplificador, el pais exportador es empleado como si fuera el “resto del

mundo”, lo que es valido si la tarifa se aplica uniformemente a cualquier origen. Pero si son
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diferentes selectivamente para distintos origenes, entonces el efecto asimétrico debe ser
considerado.

2) El analisis del esquema asume que los bienes son producidos enteramente en un pais, y luego
consumidos alli o exportados. Pero la actual fabricacion se caracteriza por cadenas productivas
multinacionales, con diferentes actividades productivas desarrolladas en diferentes paises. Es
asi que las tarifas pueden terminar afectando a fabricantes no asentados en el pais en que se

imponen, en los casos de produccion con mucho componente importado.

3) La economia global es un esquema complejo, y lo que ocurre en los paises involucrados en
forma directa, impactan en otros mercados, y lo que ocurre en ellos no es completamente
predecible. Puede incluso tener repercusiones en otras industrias, ya que, si los inversores
perciben negativamente una actividad, re-direccionaran sus recursos. En el extremo, si la
confianza de los consumidores se ve seriamente dafiada, puede que los inversores huyan
también de otros segmentos también, en particular si hay expectativas de un conflicto comercial
generalizado. Finalmente, las tarifas pueden llegar a tener consecuencias en el tipo de cambio,

lo que termina compensando su impacto directo.

Es oportuno efectuar algunas reflexiones en torno a las consecuencias especificas en la industria
del calzado, del conflicto comercial entre EEUU-China, vigente al momento de este analisis.
Indudablemente el caso hace referencia a los principales actores del mercado a nivel global.
Con China siendo el mayor productor y mayor exportador del mundo, con una participacién del
mercado del 57,5% y 34,9% respectivamente, aunque solo representa el 2,6% de las
importaciones del continente. Por el contrario, EEUU es el mayor importador con una
participacién de mercado del 21%, pero representa el 0,8% de las exportaciones totales, y el
0,1% de la produccion (World Footwear, 2019).

En este contexto, resulta improbable que la produccion de calzado chino sea objeto de
permanente incremento tarifario por parte de EEUU, siendo que no hay una fuerte industria
local que se beneficie, y los consumidores serian perjudicados. En la medida que las medidas
persistan, el mercado interno estadounidense vera incrementados los precios, desalentando el
consumo interno. Mas aun, considerando que el volumen promedio por persona/afio es de 7
pares, muy por encima del promedio mundial. Aun asi, considerando que intervienen factores
estrategicos y politicos, resulta posible avizorar un cuadro tarifario en el sector, como factor de
negociacion entre los paises. En el caso de aplicarse dichas tarifas, se ve como probable que

otros paises con produccidén menor, se posicionen para aprovechar la oportunidad.
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2.A.12 Certificaciéon e innovacion

La alta sofisticacion del entorno economico-financiero actual promueve la permanente
basqueda de la diferenciacion, a través de estrategias de innovacién apoyadas por nuevas
tecnologias y manejo de la informacion. Se proyecta asi soluciones personalizadas, sustentadas

en estandares internacionales que abarcan la mayoria de las actividades.

La puesta en practica de estas normas, se torna un soporte necesario para las organizaciones
que procuran continuar siendo exitosas. En ese contexto, ha surgido una multiplicidad de
estandares conteniendo directrices, que a su vez son un aliado esencial para cumplimentar la
agenda de desarrollo sustentable 2030 de Naciones Unidas (ONU, 2015).

En un escenario global de evolucidon permanente, es relevante el impacto que los estandares
pueden aportar apoyando el crecimiento, competitividad e innovacién, independientemente del
tamafio de la organizacién. Proveen de una plataforma de conocimiento experimentado, dotada
de metodologias consolidadas y testeadas que permiten y aceleran la innovacion, estimulando

la competencia y promoviendo transparencia.

ISO (International Organization for Standardization) es el mayor desarrollador mundial de
estandares internacionales voluntarios y facilita el comercio mundial al proporcionar estandares
comunes entre paises (Wikipedia, 2021). Una norma técnica es un documento establecido por
consenso y aprobado por un organismo reconocido que prevé un uso comun y repetitivo, reglas,
pautas o caracteristicas para las actividades o sus resultados, con el fin de obtener un nivel
Optimo de orden en un contexto dado. Cabe destacar el hecho de que las normas técnicas se
establecen por consenso entre las partes interesadas y son aprobadas por un organismo

reconocido. El término 1SO deriva del prefijo griego Isos, que significa igual. (Mariani, 2006).

El uso de estandares facilita la creacion de productos y servicios que sean seguros, fiables y de
calidad. Los estandares ayudan a los negocios a aumentar la productividad a la vez que
minimizan los errores y el gasto. Al permitir comparar directamente productos de diferentes
fabricantes, facilita que nuevas compafiias puedan entrar en nuevos mercados y ayudar en el
desarrollo de un comercio global con bases justas. Los estandares también sirven para proteger
a los consumidores y usuarios finales de productos y servicios, asegurando que los productos

certificados se ajusten a los minimos estandarizados internacionalmente.
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ISO es una organizacion no gubernamental, conformada por 164 cuerpos de estandarizacion
nacionales. Sus miembros son organizaciones lideres en la materia en sus respectivos paises, y
hay solo un miembro por pais, el cual representa a ISO en el mismo (Heras-Saizarbitoria, I. y
Boiral, 2012).

En la perspectiva de comprender en qué modo estandares contribuyen a un futuro sustentable,
ISO ha identificado un conjunto de beneficios que resultan de su implementacion, para el logro
de los 17 objetivos de desarrollo sustentable incluidos en la agenda ONU 2030, aprobada el 25
de septiembre 2015, y en vigencia desde 2016. Los ODS se componen de 17 objetivos, 169
metas y 232 indicadores, que constituyen un compromiso comun y universal para realmente
provocar un cambio. Estas son las metas macro, que luego cada pais tiene la autoridad sobre
su propio territorio y en base a su propia estrategia, para fijar sus propias metas nacionales,

alineadas a los 17 ODS (ver figura).

Figura 27: Objetivos de desarrollo sostenible
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Fuente: Naciones Unidas. https:/www.un.org/sustainabledevelopment/es/objetivos-de-desarrollo-

sostenible/

El origen de dichos ODS se remonta al afio 2012 en Rio de Janeiro, durante la Conferencia de
las Naciones Unidas sobre el Desarrollo Sostenible, siendo su propésito crear un conjunto de
objetivos mundiales relacionados con los desafios ambientales, politicos y economicos. Estos
ODS sustituyen a los Objetivos de Desarrollo del Milenio (ODM), que en el afio 2000 establecio
una iniciativa para abordar la indignidad de la pobreza. Eran objetivos acordados para hacer
frente a la pobreza extrema y el hambre, prevenir las enfermedades mortales, y ampliar la

ensefianza a todos los nifios, entre otras prioridades. Los ODS propuestos a posteriori, si bien
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son una continuacion de los ODM, son mas abarcativos, ampliando su cobertura a aspectos

vinculados al planeta, personas y prosperidad.

Diversos autores analizaron la manera en que las organizaciones se apoyan en las normas o
estandares, para satisfacer las demandas de la sociedad en multiples aspectos (Merlin, Pereira
y Pacheco, 2012). A continuacién, algunos ejemplos de la relacion entre estandares normativos
y los ODS:

Obijetivo 3: Asegurar vidas saludables y promover el bienestar en todas las edades. 1SO 45001
— Sistemas de gestion de la seguridad y salud en el trabajo.

Objetivo 5: Lograr la igualdad de género y empoderar a mujeres y nifios. ISO 26000 —
Responsabilidad social empresaria

Obijetivo 7: Asegurar el acceso a energias accesibles, confiables, sustentables y modernas para
todos. 1ISO 50001 — Sistemas de gestion de energia.

Objetivo 8: Promover el crecimiento sustentable e inclusivo, el pleno empleo y trabajo decente.
ISO 45001 — Sistemas de gestion de la seguridad y salud en el trabajo.

Obijetivo 13: Tomar medidas urgentes para combatir el cambio climético y sus impactos. 1SO

14001 — Sistemas de gestion ambiental.

En base a estas normas 1SO, y enfocando en la industria del calzado, puede mencionarse los
estandares mas relevantes en términos de su aplicabilidad, contribucion al cumplimiento de los

objetivos de sustentabilidad, y vinculacién con los stakeholders:

Estandares que promueven el comportamiento responsable y ético, en términos de condiciones
laborales y politicas de compra:

ISO 26000: Responsabilidad social

ISO 20400: Compras sustentables

Estandares que representan lineamientos internacionalmente aceptados para eficiencia
energética y energias renovables, constituyendo una base sélida hacia politicas nacionales e
internacionales en la materia:

ISO 50001 — Sistemas de gestidn de energia

Estandares que son una base fundamental para asegurar la operatividad, promoviendo la
inversion y apoyando la innovacion, a la vez que contribuyen a las relaciones sanas entre y al
interno de las organizaciones:

ISO 56002 — Sistemas de gestidn de la innovacion
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ISO 44001 — Sistemas de gestion de las relaciones de trabajo colaborativas.

Estandares que juegan un rol esencial en la agenda climética, contribuyendo a monitorear el
cambio climatico, cuantificando las emisiones gaseosas y promoviendo buenas préacticas en
gestion medio ambiental, al detallar herramientas practicas para el manejo del impacto
ambiental de las actividades de las empresas:

ISO 14001 (familia de estandares) — Sistemas de gestion medioambiental

Estandares que contribuyen proactivamente a que las empresas optimicen su rendimiento en
términos de salud ocupacional y administracion de la seguridad, previniendo accidentes y
enfermedades ocupacionales:

ISO 45000 — Sistemas de gestion de la salud y seguridad ocupacional

Estandares que permiten a las organizaciones estructurar los sistemas de control y medicién de
la calidad, como garantia del correcto funcionamiento del mercado:

ISO 9000 (familia de estandares) — Sistemas de gestion de la calidad

ISO 10000 (familia de estdndares) — Lineamientos en varias areas relacionadas a sistemas de
gestién de la calidad.

Estandares que especifican los requerimientos para establecer, implementar, mantener y
mejorar continuamente los sistemas de informacion, en el contexto de la organizacion:

ISO 27000 (familia de estandares) — Sistemas de administracion de la seguridad de la

informacion.

Es importante denotar que no todas las normas son certificables, sino que en algunos casos son
solo utilizadas como referencia o directrices. En cambio, aquellas que contemplan

certificacion, implican un proceso de auditoria a la que se somete la empresa interesada.

En la industria del calzado, las normas que mayor adopcién han tenido son la ISO 9001 y ISO
14001, bajo las cuales las empresas procuran optimizar sus procesos en términos de satisfaccion

al cliente y cuidado ambiental, respectivamente.

La norma ISO 9001, basada en el ciclo de mejora continua: Planear-Hacer-Verificar-Actuar
(PAVA), indica los requerimientos que las organizaciones deben asegurar en relacion a la
calidad de la administracion; dependiendo de cada empresa determinar las metodologias a

implementar para asegurar su cumplimiento.
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Figura 28 - El ciclo de mejora continua
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La norma ISO 14001 es la norma relativa a la mejora continua de la performance
medioambiental, y como tal, define los requerimientos y lineamientos que deben cumplir las
empresas para su certificacion. La industria del calzado, como parte integrante de la industria
de la moda, tiene amplia responsabilidad frente al consumidor final. Hay una creciente
demanda por transparencia por parte de las nuevas generaciones (Doorey, 2011). Es asi que
para captar este publico cada vez mas exigente en materia medioambiental, las empresas
precisan demostrar su compromiso e involucramiento en la prevencion de la polucion y uso

racional de los recursos naturales.

Paralelamente a la implementacion de un sistema de administracion ambiental acorde los
lineamientos de la norma 1SO 14001, las organizaciones del sector calzado pueden optar por
certificar otras normas la materia, como la Eco-Management and Auditing System (European
Commission, 2021), que es una reglamentacion de la Union Europea
(https://ec.europa.eu/environment/emas/index_en.htm). Es un mecanismo voluntario, que
promueve la mejora continua de la performance ambiental de las organizaciones, y se distingue
de la norma 14001, entre otros aspectos, por la obligacién que impone de generar informacién
relevante para el publico y otras partes interesadas.

Otra manera en que una empresa del sector puede transparentar su adopcion de préacticas
sustentables, es la participacion en el indice HIGG (https://apparelcoalition.org/the-higg-
index/), administrado por la organizacién no gubernamental Sustainable Appareal Coalition
(SAC), que aglutina mas de 200 miembros de la industria de la moda. Este indice recaba

informacion sobre las practicas ambientales de las organizaciones en areas como emisiones
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atmosféricas, consumo de energia, emisiones gaseosas, consumo de agua, administracion de
desperdicios y uso de productos quimicos, asi como el andlisis de las pautas de gestion y
liderazgo en mejora del rendimiento medioambiental. Dados los resultados obtenidos,

categoriza a las organizaciones en 3 niveles:

Nivel 1 — Conocimiento y comprension de los origenes y sistemas
Nivel 2 — Definicion de lineamientos, objetivos y planes de mejora

Nivel 3 — Las mejores practicas innovadoras

La adopcion por parte de una empresa de los estandares eco-socio-ambientales, procura

beneficios en distintas areas:

Mejorar la organizacion interna, mostrando interés por el personal

Incrementar el involucramiento y satisfaccion de los trabajadores.

Consolidar la imagen y reputacion empresaria, como socialmente responsable hacia las partes
interesadas.

Crear diferenciacion positiva, en aras de la competencia.

Potenciar el atractivo de la empresa en el reclutamiento de nuevos empleados.

En consonancia con las pautas de sustentabilidad de la agenda ONU 2030, se destacan
lineamientos relativos a aspectos centrales en materia de planificacién econdmico-financiera,

vinculando los aspectos de certificacion y creacion de valor, a la actividad propia del sector:

1) Incertidumbre en la economia global y en la actividad comercial: A nivel global surge la
necesidad de desarrollar estandares que midan la habilidad de las empresas para manejar sus
activos (por ejemplo, ISO 55000), para determinar aspectos vinculados a gestion integral de
riesgos (como ISO 31000), o definir procedimientos relativos al gobierno de las organizaciones
(como la familia de las 1ISO 37000).

2) Cambios en las expectativas sociales: Implica una creciente atencion en el desarrollo de
estdndares asociados a igualdad de género y discriminacion. Es asi que se prevé
profundizaciones en materia de Responsabilidad social empresaria (RSE) (1SO 26000), salud y
seguridad ocupacional (ISO 45001), y administracion de recursos humanos (serie 30400).

3) Impacto del cambio climéatico: Dada la creciente relevancia estratégica de este tema para las
empresas, la tendencia es hacia actualizar la serie de ISO 14000, incorporando nuevos
estandares, en que el ejemplo mas reciente es la ISO 14005:2019. En esta linea, fue creado un
comité ad hoc, TC 323, a fin de desarrollar lineamientos en materia de economia circular, por

lo que es de esperar nuevas medidas por venir en esta materia.
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4) Transformacion digital: La transformacién digital de los negocios y su gestion, va a potenciar
la aparicion de nuevos estdndares especificos adaptados a la nueva realidad empresarial. La
serie ISO 27000 de tecnologia de la informacion, se enfoca en la seguridad de cualquier tipo de

informacién digital.

5) Salud y seguridad. Especialmente a partir de la pandemia de Covid-19, se priorizara el
desarrollo de estandares o la adecuacion de los mismos, con la integracion de procedimientos

preventivos y la provision de cuidados en materia de salud

6) Transparencia: La cadena productiva reclamara cada vez mayores niveles de transparencia,
en la medida que las compafiias globales son crecientemente monitoreadas por organizacioens
de proteccion de consumidores, organizaciones pro-ambientes, de derechos sociales, entre
otras. Ello conlleva a que las empresas ideen mecanismos y procesos que validen en forma

confiable el uso de buenas préacticas por parte de la cadena de valor.

7) Amplitud geogréfica: La globalizacion marca la presencia de cadenas productivas
diseminadas por el continente, lo que demanda redisefiar y homogeneizar y procedimientos en

materia de logistica, marketing y produccién, a nivel universal

8) Reputacion: Una marcada tendencia hacia el desarrollo de estandares en materia de defensa
de la reputacién organizacional, como temas relacionados a corrupcion. Existe por parte de la
sociedad civil un intenso cuidado de aspectos que pueden ser practicas ilegales. Los estandares

de ISO 37001, de sistemas de gestion anti-soborno, encaminan esta materia.

2.A.13 Competitividad empresarial y politicas publicas

Con un clima anormal, malas cosechas y migracion forzada, el cambio climéatico impone costos
cada vez mas altos. Los gobiernos, las empresas y los inversores evalian como imponer un
costo monetario proporcional a los responsables. En este contexto, definir un precio del carbono
constituye uno de los desafios en materia financiera mas importantes que el sistema regulatorio
internacional tiene que resolver. La fijacion de precios del carbono es esencial, porque crea
incentivos para la descarbonizacion, al incorporar el costo de las emisiones de gases de efecto

invernadero en el precio de los bienes y servicios.

En este contexto, impulsar acciones climaticas repercutiria en multiples beneficios para la
sociedad, que incluyen un aire mas limpio, creacion de empleos ecoldgicos, beneficios para la

salud publica por los viajes activos, y mejora de la biodiversidad mediante la expansién de los
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espacios verdes. La planificacion de acciones climaticas que también brinden beneficios
colaterales, puede permitir a reguladores y hacedores de politicas publicas, reforzar el apoyo de
las partes interesadas y maximizar las oportunidades para abordar multiples desafios sociales,

ambientales y economicos.

El mercado de carbono surge como una via complementaria, alternativa y econémicamente
viable al compromiso asumido por muchos paises, empresas e individuos para disminuir las
emisiones de gases que contribuyen al efecto invernadero (GEI), una de las principales causas

del cambio climético que esta sufriendo el planeta.

Como consecuencia del Protocolo de Kyoto (Salassa Boix, 2013) surgi6 lo que se denomina el
precio del carbono y sus mercados. La fijacion de un precio al carbono busca transferir el costo
de emision a sus emisores, desalentando el uso de combustibles fosiles que emiten CO2 y asi

poder cumplir con los acuerdos internacionales (Brentan - Bolsa de Comercio de Rosario, 2020)

El nivel esperado de precios del carbono se incrementa en la actualidad. Una importante
empresa energética como BP esté planificando un precio del carbono de USD100 por tonelada
de Dioxido de Carbono (CO2) para 2030 (BP, 2020). Considera que eso es lo que se necesita
para impulsar una caida rapida y sostenida de las emisiones de carbono. Ello constituye una
pauta que esta bajo analisis de organismos reguladores, como por ejemplo bancos centrales, a
efectos de dictar normas en la misma linea. Diversos organismos tienen previsto realizar
pruebas de estrés climatico a las entidades bancarias para evaluar sus potenciales riesgos
derivados de circunstancias medioambientales adversas o de cambios en la politica climatica.
Estas pruebas analizan la exposicion e inversion de los bancos en la lucha contra el cambio
climatico. La intencion es generar metodologias comunes para evaluar el efecto de diferentes

escenarios econémicos (ElI Economista, 2020).

El precio de USD100 seria mas de cuatro veces la cifra promedio empleada internamente por
las empresas que utilizan el precio del carbono para gestionar los riesgos y reducir las emisiones
(CDP, 2020). Dicho precio, impulsaria la inversion en tecnologias bajas en carbono, pero
también afectaria negativamente a las empresas que no podrian adaptarse al nuevo escenario, u
obtener apoyo del gobierno. En este contexto, seria de esperar que las empresas menos
resilientes pierdan parte de su valor, mientras que aquellas con mejor rendimiento se valoricen.
Ello implica que la fijacion de precio del carbono representa un importante desafio de politicas

publicas en la actualidad y en los afios venideros, dado su fuerte impacto sobre la
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competitividad, debiendo evaluarse qué empresas y sectores probablemente se verdn mas
afectados.

Los formuladores de politicas tienen dos formas de pensar en los precios. El primero considera
el precio del carbono necesario para inducir cambios en el comportamiento, en particular los
comportamientos que impulsan las inversiones en tecnologia. Esto es relevante teniendo en
cuenta el objetivo de alcanzar las metas del acuerdo de Paris de 2015, consistente en mantener
el aumento de la temperatura media mundial por debajo de 2° C (United Nations Climate
Change, 2020). Una comision respaldada por el Banco Mundial en 2017 y presidida por los
economistas Joseph Stiglitz y Nicholas Stern, examinoé la evidencia de numerosos modelos y
concluyd los precios del carbono podria necesitar ser de USD 100 la tonelada para 2030 a tal
efecto (Project Sindicate, 2021). Analizado desde el enfoque del impacto de las politicas
publicas sobre la competitividad, este criterio puede implicar la necesidad de subsidios que

nivelen y permitan la continuidad de ciertas empresas en un periodo de transicion incierto.

Pero el enfoque alternativo, consistente en fijar un valor monetario al dafio ambiental futuro,
también es sensible a los supuestos utilizados en su estimacion. Es asi que, si se considera solo
el impacto local, en lugar del impacto global, el precio del CO2 estaréa reflejando solo un parte
del dafio ambiental. Mas aln, considerando que los grandes emisores no son necesariamente
los mas vulnerables al cambio climatico, y algunos paises frios reciben beneficios

compensatorios de temperaturas mas calidas.

A su vez, influye también la tasa que se utiliza para descontar los costos futuros del dafio
climatico a valor presente, lo que es analizado en un estudio de Grantham Research Institute on
Climate Change and Environment (2018), el cual afirma que el didéxido de carbono tiene un
tiempo de residencia muy largo en la atmoésfera, lo que significa que deben valorarse los
impactos de las emisiones de hoy en el futuro. Sostiene el estudio que hay dos razones para
descontar el futuro. La primera es porque se asume que las sociedades se enriqueceran con el
tiempo debido al crecimiento econémico y, por lo tanto, un peso hoy vale mas que un peso en
el futuro, cuando se disfrutara de mayores ingresos. La segunda razon, y mas controvertida, es
tener en cuenta la pura preferencia temporal. Esto describe la propension de las personas a
preferir los ingresos de hoy en lugar de mafiana, incluso si esperan ser ni mas ni menos ricos
mafiana. La controversia surge de si esta caracteristica de las actitudes de la gente hacia el

tiempo debe reflejarse en la formulacion de politicas.
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Un sistema de comercio de emisiones (SCE) es un instrumento de mercado disefiado para
reducir emisiones de gases de efecto invernadero. Se basa en el principio de “tope y comercio”
(cap and trade). El gobierno impone un limite méximo o tope sobre las emisiones totales de
uno o0 mas sectores de la economia. Las compafiias en estos sectores deben contar con un
permiso por cada tonelada de emisiones que emiten. Pueden recibir o comprar permisos, y asi

comerciar con otras compafiias. (International Carbon Action Partnership, 2015).

Aproximadamente una quinta parte de las emisiones mundiales estan cubiertas por impuestos
al carbono o esquemas de tope y comercio (Houlder y Livsey - Financial Times, 2021). Las
empresas suelen preferir los esquemas comerciales a los impuestos, en virtud que los permisos
representan derechos de propiedad definidos legalmente, lo que constituye una base solida para
las decisiones de inversion. Ello puede conducir a presiones del empresariado sobre el sector
publico para emitir permisos adicionales, lo que reduce en gran medida el impacto de algunos
de estos esquemas. Otro aspecto controversial de este mecanismo es la complejidad
administrativa y la falta de certeza sobre los precios.

Por el contrario, los impuestos imponen directamente un precio al carbono, pero no garantizan
el nivel de emisiones resultantes. Por su parte, en la misma linea de analisis previo, otra
desventaja de tales impuestos es que el organismo regulador pueda ceder a presiones y dificultar

que las empresas planifiquen.

En la medida que no se impongan condiciones a nivel global respecto de los costos de las
emisiones de carbono, ello puede repercutir en una re-localizacién de la produccién, lo que
obliga a una visién sistémica, para no generar ventajas competitivas entre la produccion local
y extranjera. Este aspecto puede conducir a ciertos paises o comunidades econdémicas a
imponer medidas proteccionistas, respecto del ingreso de productos provenientes de paises o
regiones con menores restricciones de emisiones. Estas medidas implicarian un costo adicional
sobre el arancel de importacién, generando un mecanismo complejo dado que debera

discriminarse su alicuota en virtud de la carga de consumos de cada actividad.

El analisis de ciclo de vida y cuantificacion de la huella ecolégica, de la industria del calzado y
actividades empresariales en general, serd un factor relevante en este sentido, aportando
informacidn sobre las emisiones informadas por las empresas, ya que sobre dicha base se podra

efectuar una estimacion del costo de carbono para la industria.
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En la practica, el impacto de la fijacion de precios del carbono en las valoraciones de las
empresas dependerd de hasta qué punto puedan traspasar los costes adicionales a los clientes,

es decir, incrementar los precios sin sufrir una caida de la demanda.

Otro factor crucial es la disponibilidad de tecnologias bajas en carbono (Inescop, 2018), ya que
en la medida en que se desarrolle, en la industria del calzado, un entorno fabril basado en la

eco-eficiencia, se lograré que el cambio implique una mejora en el valor de las organizaciones.

En sintesis, abordar la problematica de la crisis climatica, esta vinculada a la fijacion de un
precio efectivo del carbono. Si los organismos reguladores no lo hacen en el corto plazo, puede
resultar en precios mas altos en el futuro. Por otra parte, hacer que las empresas asuman el costo
total de sus emisiones tendré un gran impacto en su valor. Es por ello la importancia que, tanto

las empresas como los inversores, contemplen estos factores en sus calculos financieros.

Sefiala un informe de Fan, Rehm y Siccardo (2021), que, dados los cambios de politica
inminentes en esta area, y con miras a proteger la salud y los medios de vida de los clientes y
empleados, algunas empresas estan experimentando con los precios internos del carbono. Es
decir, algunas empresas estan fijando un cargo interno sobre la cantidad de didxido de carbono
emitido por los activos y proyectos de inversion para que puedan ver como, donde y cuando
sus emisiones podrian afectar sus Estados de Resultados y opciones de inversién. A su vez,
algunas empresas de servicios financieros estan utilizando los precios internos del carbono para
identificar oportunidades de inversion bajas en carbono y de alto rendimiento. La encuesta
desarrollada por Fan, Rehm y Siccardo sefiala que el 23%, de las aproximadamente 2600
empresas del conjunto de datos, indicaron que estan usando una carga de carbono interna, y
otro 22% planea hacerlo en los préximos dos afios.

También sefiala el informe que los umbrales de las empresas para el precio por tonelada métrica
de carbono utilizada varian ampliamente segun la regién y la industria. En Europa, el cargo
interno promedio es de USD27 por tonelada métrica, mientras que en Asia es de USD18. Esta
discrepancia se debe a que actualmente no existen estandares globales formales definidos para
la fijacion de precios de las emisiones de carbono. Por lo tanto, las empresas estan
seleccionando valores que les resultan mas Utiles dentro de sus propios contextos y regiones

comerciales.
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2.A.14 Financiamiento sustentable en Argentina

Desde el punto de vista financiero, se ha desarrollado una vasta ingenieria financiera
relacionada al financiamiento e inversion en tecnologias limpias y finanzas verdes en general
(Gomelsky, 2003). Los bancos y agencias vinculadas al negocio de la intermediacién financiera
observan esta iniciativa como un nuevo canal hacia donde enfocar su negocio, acompafiando la

tendencia del sector pablico y privado.

En el aspecto relativo al financiamiento, se reconoce una estrecha incidencia por parte de los
factores de administracion verde, lo que ha motivado el desarrollo de una diversidad de
productos financieros con maltiples vinculaciones a los aspectos de sustentabilidad. Los bancos
tienen la responsabilidad de asesorar a sus clientes sobre la mejor inversion para disminuir
costos y mitigar impactos negativos, como, por ejemplo, a través del uso eficiente de los
recursos naturales como el agua y la energia. lgualmente, debe asesorar sobre las mejores
medidas de manejo y control para evitar, mitigar o compensar esos impactos ambientales y
sociales negativos, con el fin de proteger al cliente de los riesgos que puedan afectar la
sostenibilidad de sus negocios, como ser multas, cierres, indemnizaciones, pérdidas de
mercados, contaminacién de garantias, enfermedades o accidentes de empleados o de la
comunidad, entre muchos otros. (Banco de Desarrollo de América Latina, 2016).

Las instituciones financieras tienen una responsabilidad econdmica, financiera, ambiental y
social con sus clientes, empleados, inversionistas y con la comunidad, especialmente aquella
ubicada cerca de los lugares donde las operaciones de la entidad tienen un impacto. La
confianza depositada por sus clientes sobre la seguridad en el manejo de sus recursos
financieros debe extenderse hacia la responsabilidad sobre como intermediar estos recursos.
Asi como la entidad se asegura sobre el impacto econémico positivo que tiene una operacion
financiera, debe asegurarse de indagar sobre los posibles impactos negativos al ambiente, a los
empleados y a la comunidad, que se pueden generar al financiar cualquier tipo de actividad

econdmica (Banco de Desarrollo de América Latina, 2016).

El financiamiento de proyectos sustentables en Argentina, puede canalizarse a través de las

siguientes fuentes: i) organismos multilaterales, ii) bancos, iii) mercado de capitales.
i) Organismos multilaterales

Entidades como el BID y el Banco Mundial, ofrecen programas dedicados al financiamiento de
proyectos sustentables. EI BID lo hace a través de dos canales, uno orientado a Estados

Nacionales, para que sean a través suyo que se canalice hacia el sector privado, y el otro
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orientado directamente al sector privado. Este Gltimo se denomina BID Invest

(https://www.idbinvest.org/es), y apoya proyectos para avanzar con energia limpia, modernizar

la agricultura, fortalecer los sistemas de transporte, expandir el acceso al financiamiento.
Proyectos que tienen un impacto significativo y contribuyen al desarrollo sostenible de la
region.

Por el lado del Banco Mundial, el organismo que se vincula en forma directa con el sector

privado es la CFI - Corporacion Financiera Internacional

(https://www.ifc.org/wps/wem/connect/multilingual ext content/ifc external corporate site/

home_es), que ayuda a que los paises desarrollen sus propios sectores privados de diversas
maneras:
- Invirtiendo en compafiias a través de préstamos, inversiones en el capital, titulos de
deuda y garantias.
- Movilizando el capital de otros prestamistas e inversionistas mediante participaciones
en créditos, préstamos paralelos y otros medios.
- Asesorando negocios y gobiernos para estimular la inversion privada y mejorar el clima
de inversion.
Por su parte, dichos organismos también otorgan financiamiento al Estado, para que sea éste el
que canalice los recursos hacia proyectos sustentables, como la construccion de caminos,
conexiones eléctricas o el tratamiento de aguas residuales, buscando asegurar que las personas
y el ambiente estén protegidas contra impactos adversos. En este caso, puede el Estado en

forma directa ejecutar la obra o proyecto, o licitarlo al sector privado.

El Banco Interamericano de desarrollo (BID, 2021), ofrece un programa consistente en
disminuir la disposicion de residuos sélidos en basurales a cielo abierto e incrementar la
disposicion de los mismos en rellenos sanitarios disefiados, construidos y operados
adecuadamente en centros urbanos y turisticos, aumentando su recuperacion y valorizacion.
Financia acciones e iniciativas de educacion y concientizacion, separacién en origen,
recoleccion, transporte, transferencia, valorizacion, reciclaje y disposicion final de residuos

solidos, orientadas a promover la gestidn integral de Residuos Solidos.

i) Bancos
Acompafiando el impacto positivo en lo social, econémico y ambiental de estos proyectos, las
instituciones financieras han avanzado en la integracion de préacticas, productos y servicios

financieros que acomparien y apoyen los emprendimientos. Es asi que se ha desarrollado una
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diversidad de productos con diversas vinculaciones a los aspectos de sustentabilidad. Las
instituciones financieras basan sus decisiones respecto de apoyo econdémico a proyectos
sustentables, principalmente en dos lineamientos: Principios de Ecuador y Principios de
Wolfsberg. Un programa de desarrollo sustentable para el sistema financiero involucra la
adopcion de estos lineamientos en las practicas bancarias, con el fin de promover la asignacion
de recursos a sectores eco-amigables, socialmente en desventaja y econdmicamente sub-

atendidos.

Los Principios de Ecuador se crearon en 2013 y establecieron estandares minimos para reducir
los riesgos ambientales y sociales en la financiacion de proyectos. Basicamente, estos principios
plantean que los bancos y las instituciones financieras inviertan en proyectos de desarrollo que
adopten criterios y procedimientos socialmente responsables y con politicas ambientales que
reduzcan o eliminen el impacto negativo en el medio ambiente (Martinez Pulido y Gomez
Villegas, 2015)

Acorde los Principios de Wolfsberg, un planteamiento prudente basado en el riesgo permite a
las entidades identificar los criterios para medir los potenciales riesgos de blanqueo de capitales.
La identificacion de los riesgos de blanqueo referentes a clientes y transacciones permitira a las
entidades determinar e implantar medidas y controles proporcionados para mitigar dichos
riesgos (Aliyevich Momedov et al, 2019)

A su vez, hubo un progreso en mejorar la calidad de la informacion provista por las entidades
financieras en esta materia. Ello hace referencia a la difusion de sus productos acorde el
compromiso con empresas y proyectos sustentables, donaciones a sectores con responsabilidad
social, y aportes a proyectos de interés publico (Banco Nacion Argentina, 2018).

El financiamiento sustentable comprende al financiamiento verde y financiamiento social. El
primero incluye créditos orientados al financiamiento de proyectos que promuevan el uso
sostenible de los recursos naturales renovables, la proteccion del medio ambiente y la
competitividad de los sectores productivos, contribuyendo al mejoramiento de la calidad de
vida de la poblacion e impactando positivamente el medio ambiente. EIl segundo item refiere
al fomento de actividades sociales que potencien el desarrollo de la sociedad. A modo
ilustrativo, este financiamiento social abarca inversiones en la comunidad, premios, subsidios,

y préstamos microfinancieros.

El sistema bancario argentino ha dado muestras de su compromiso con los principios de una

economia sustentable, y en linea con una tendencia internacional hacia la sustentabilidad del
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mundo de las finanzas. Veinte bancos argentinos firmaron el Protocolo de Finanzas Sostenibles
(Economia sustentable, 2020), que constituye un acuerdo marco para la financiacion de

negocios de triple impacto: econémico, social y ambiental.
Los bancos firmantes, se comprometen a trabajar en cuatro ejes estratégicos:

1- Desarrollar politicas internas de sostenibilidad.

2- Crear productos y servicios financieros para financiar de proyectos con impacto ambiental y
social positivo.

3- Optimizar los sistemas de analisis de riesgo con foco ambiental y social.

4- Promover una cultura de sostenibilidad.

Aplicando este compromiso, diversas entidades financieras difunden sus lineas de préstamos
exclusiva para el segmento de empresas con el objetivo de continuar contribuyendo con la oferta
de productos sostenibles, como, por ejemplo:

a) BBVA (https://www.bbva.com/es/ar/bbva-lanza-prestamos-verdes-para-pymes-en-

argentina/): Los fondos deben ser destinados a alguna de las siguientes actividades:

Sociales: vivienda social, generacién de empleo sustentable, seguridad alimentaria,
fortalecimiento y progreso social, y emprendimientos de inclusion financiera.

Sustentables: energias renovables, eficiencia energética, prevencion de la contaminacion,
gestion de los recursos naturales, transporte limpio, gestién de aguas residuales y edificios
ecologicos.

b) Banco Itau: (http://www.unirse.com.ar/2020/03/05/itau-argentina-valida-el-cumplimiento-

de-los-principios-de-creditos-verdes/). Itau argentina eligi6 acompafiar los proyectos

sostenibles y de energia renovable, con el compromiso de revisar y controlar que eso fondos se

adjudicara a los proyectos y gque esos proyectos cumplieran con lo propuesto.

Las Microfinanzas implican, entre otros factores, facilitar el acceso al capital a mujeres y
prestatarios de bajos recursos, cuyo acceso al sistema bancario es dificultoso, y persiguen el
objetivo de contribuir a revitalizar comunidades y sectores desprotegidos. A su vez,
microfinanzas también involucra microcréditos para comercios y emprendedores de bajos
recursos, para lo cual los bancos han desarrollado productos especificos. Dr. Muhammad
Yunus, fundador de Grameen Bank, obtuvo el premio Novel en 2006 por el desarrollo de este

concepto de actividad sin fines de lucro.

También a nivel de emprendedores, existen programas institucionales orientados a financiar y

potenciar proyectos de inversiones sustentables, como Banco Macro, a través de su programa
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NAVES, con una trayectoria desde el afo 2014.

(https://www.macro.com.ar/conocenos/fundacion-banco-macro/naves?d=Any). En el afio 2020

el programa se estructurd en 9 sedes: Salta, Jujuy, Tucuman, Mendoza, Santa Fe, Cordoba,
Neuqguén, Misiones y Provincia de Buenos Aires, y gracias a la virtualidad pudieron presentarse
proyectos de todo el pais, impulsando el desarrollo social y econémico de cada provincia. En
alianza con el Centro de Entrepreneurship del IAE Business School, desarroll6 esta iniciativa
que apoya a los emprendedores y PyMEs de todo el pais para que puedan desarrollar sus
proyectos y fomentar el crecimiento de las economias regionales, brindandoles apoyo

académico y fortaleciendo sus competencias.

Asimismo, la Fundaciéon Banco Credicoop ofrece un programa con similares caracteristicas.

(https://www.fundacioncredicoop.com.ar/apoyo-emprendedores). Como Incubadora de

empresas, a través del Ministerio de Produccion de la Nacién, propicia la postulacion al
Programa Fondo Semilla que permite obtener créditos a tasa 0% (préstamo de honor), para
emprendimientos que no superen el afio de antigtiedad respecto de su primera factura, o aquellos
de impacto social, medioambiental, territorial y/o con perspectiva de género que no supere los

4 afos de antiguedad respecto de su primera factura.

El financiamiento como motor del desarrollo sustentable es impulsado también por diversas
entidades, como el BICE (Banco de Inversion y Comercio Exterior), con el fin de promover
sociedades resilientes y respetuosas del medio ambiente (EI Cronista, 2020). ElI BICE se
propone financiar en el periodo 2021-2023 un minimo de u$s500 millones en proyectos que
impactaran positivamente en al menos 11 de los 17 Objetivos de Desarrollo Sostenibles (ODS)
de Naciones Unidas, incluyendo: Trabajo Decente y Crecimiento Econdmico; Industria,
Innovacion e Infraestructura; Reduccion de la Desigualdad e Igualdad de Género; Agua y

Saneamiento; y Combate a la Pobreza.

iii) Mercado de capitales

Como organismo regulador del mercado de capitales de Argentina, la Comision Nacional de
Valores (CNV) ha emitido normativa conteniendo lineamientos para la emision de valores
negociables sociales, verdes y sustentables (CNV RESGC-2019-788-APN-DIR#CNV). Su
finalidad es promover el desarrollo de instrumentos financieros que generen impacto social,
ambiental, y/o de gobernanza positivo a traves del Mercado de Capitales. Dicha reglamentacion

pretende incentivar, con el mayor alcance posible y dentro del rol de tutela que compete a la
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CNV, nuevos negocios que permitan desarrollar la industria de la inversion responsable a través

de proyectos de indole ambiental y/o social en el ambito del Mercado de Capitales.

La resolucion RESGC-2021-881-APN-DIR#CNV, establece la aplicacién del procedimiento
de “elaboracion participativa de normas”, invitando a la ciudadania a expresar sus opiniones
y/o propuestas respecto de la adopcion de una reglamentacion sobre proyecto de guias
sustentables. La CNV estima que los Valores Negociables Sociales, Verdes y Sustentables son
una forma efectiva de movilizar capital privado hacia los sectores prioritarios de Argentina,
razon por la cual resulta necesario continuar impulsando no sélo la existencia de este tipo de
instrumentos financieros en el mercado local, sino también, la canalizacién del capital privado
hacia ellos. En virtud de lo expuesto, la CNV se propone impulsar la Inversion Socialmente
Responsable a fin de continuar con el trabajo realizado y propiciar, por un lado, la canalizacion
del capital privado hacia proyectos con un impacto ambiental y/o social positivo, y por el otro,
promover la integracion de factores Ambientales, Sociales y de Gobierno Corporativo en la

toma de decisiones financieras y corporativas.

Bolsas y Mercados Argentinos (BYMA, 2020), alineado a las préacticas de bolsas de valores
internacionales, ha implementado diversas iniciativas con el fin de promover buenas practicas
de gobierno corporativo y sustentabilidad dentro de las empresas. Ha implementado un indice,
no comercial, que se desarrolla con el apoyo técnico y know how del Banco Inter-Americano
de Desarrollo — IADB.org, y se sustenta en la metodologia de IndexAmericas. Este indice busca
identificar y reconocer aquellas empresas lideres en el mercado por sus practicas de
sustentabilidad, permitiendo que éstas puedan tener mayor visibilidad en el plano regional e
internacional. El indice de Sustentabilidad BYMA evalia el desempefio de las emisoras en
cuatro pilares: Medio Ambiente, Social, Gobierno Corporativo, Desarrollo (contribucién a los
ODS).

La entidad desarroll6 una guia y un reglamento para la Emision y el listado de Bonos Sociales,
Verdes y Sustentables en BYMA y un reglamento para el Listado de Valores Fiduciarios y/o
Cuotapartes de Fondos Comunes Cerrados de Inversién (FCCI) Sociales, Verdes y Sustentables
(SVS). Estos documentos cuentan con la aprobacion de la Comision Nacional de Valores, y se

describen a continuacion:

-BONOS SOCIALES
Los Social Bond Principles (SBP) definen los Bonos Sociales como cualquier tipo de bono en

el que los fondos se aplicaran exclusivamente para financiar o refinanciar, en parte 0 en su

103


https://www.byma.com.ar/download/10970/
https://www.byma.com.ar/download/10973
https://www.byma.com.ar/download/12364/

totalidad, proyectos sociales elegibles, ya sean nuevos y/o existentes; y que estén alineados con
los cuatro componentes principales de los SBP. Estos componentes son: el uso de los fondos,
el proceso de evaluacion y seleccion de proyectos, la gestion de los fondos y la presentacion de
informes

Los proyectos sociales tienen por objetivo ayudar a abordar o mitigar un determinado problema
social y/o conseguir resultados sociales positivos en especial, pero no exclusivamente, para un
determinado grupo de la poblacion.

- BONOS VERDES

Los Green Bond Principles (GBP) definen los Bonos Verdes como cualquier tipo de bono en
el que los fondos se aplicaran exclusivamente para financiar, o refinanciar, ya sea en parte o en
su totalidad, proyectos verdes elegibles, nuevos o existentes y que se encuentren en linea con
los cuatro componentes principales de los GBP. Climate Bonds Initiative define a los bonos
verdes como aquellos bonos donde el uso de los recursos es segregado para financiar nuevos

proyectos y también refinanciar existentes con beneficios ambientales.

- BONOS SUSTENTABLES

Sustainability Bond Guidelines (SBG) definen los Bonos Sustentables como aquellos bonos
donde los fondos se aplicaran exclusivamente a financiar o refinanciar, en forma total o parcial,
una combinacion de proyectos verdes y sociales que estén alineados con los cuatro
componentes principales de los GBP y SBP. Es decir, acumulan las caracteristicas de los Bonos

Sociales y de los Bonos Verdes.

104



Parte B - Inteligencia de negocios sustentables

2.B.1 Marco General

Las organizaciones estan integradas por personas que se vinculan con un fin comdn,
materializado por la misién, vision y los valores de dicha organizacién, y es en ese contexto
que se refiere a ellos como ciudadanos corporativos. Puede realizarse un paralelismo entre las
necesidades de la organizacion frente a las necesidades personales, siguiendo el esquema de la
piramide de Maslow (1954).

Figura 29 - Piramide de necesidades de la organizacion frente a piramide de necesidades humanas

Autorrealizacion Eficacia
Autoestima Eficiencia
Sociales Direccion
Seguridad Recursos
Fisicas i y Demanda
B NECESIDADES PERSONALES B ’ NECESIDADES DE LA ORGANIZACION )

Fuente: Adaptado de Maslow (1954)

Tal como se aprecia en la ilustracion, ambos tienen las mismas necesidades en la misma escala.
Asi como las personas tienen necesidades fisicas, al crearse una organizacién debe existir un
publico, o clientes, al que le va a destinar sus productos. Como personas tenemos la necesidad
de seguridad, consiste en mantener la salud y el cuidado fisico, mientras que las organizaciones
tienen un equivalente que son los recursos, que debe cuidar en forma prolija. Luego de cubrir
las necesidades fisicas y de seguridad, estan las necesidades sociales, referidas a la interaccién
con otras personas en el marco de un comportamiento ético y aceptado desde un punto de vista
legal. También la organizacion tiene una forma de conducirse hacia la materializacion de su
mision. Como personas, tenemos una necesidad de autoestima, valorarnos a nosotros mismos.
En el caso de la organizacion se refiere a la eficiencia, o el uso adecuado de los recursos para
el logro de los objetivos. Como personas, una vez cubiertas las necesidades basicas, tenemos
la necesidad de autorrealizacion, y asi las organizaciones necesitan de la eficacia, cuya mejora

continua puede considerarse un requisito de los sistemas de gestion.

La combinacion de la eficacia y eficiencia hacen a la efectividad. Eficacia es la capacidad de

lograr el objetivo; eficiencia es el logro de los objetivos con el uso de los recursos, y efectividad
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es el producto de ambos. Es asi que las organizaciones que son mas efectivas logran un mayor
cumplimiento de sus objetivos y cuidan mas sus recursos. Es preciso a tal efecto, que cada
organizacion cuente con un conjunto de indicadores que permita medir su efectividad, lo cual
se efectua a traves de la medicién de la efectividad de cada proceso. Y para ello, se requiere
conocer la eficacia y eficiencia de los mismos.

Cuando se habla de inteligencia de negocios (IN), se estd en un contexto de abundante
informacién, que requiere modelos de analisis para toma de decisiones que lleven a la
organizacion a la mejora continua, como finalidad de todo sistema de gestion. En este analisis
de la informacion es que cobra importancia la inteligencia de negocios para ayudar a producir
escenarios, prondsticos, y reportes que ayuden en el proceso decisorio.

Las organizaciones que gestionan la seguridad y salud laboral de sus trabajadores, el medio que
los rodea y transmiten dichos principios a la cadena de valor, manejan una gran cantidad de
informacion con fines preventivos y predictivos, y se apoyan en la inteligencia de negocios
como clave en la estrategia y ventaja competitiva para conseguir sus objetivos.

El entorno empresarial actual esta en condiciones de recabar informacion de numerosas fuentes
de datos en lo que se conoce como big data (Gheisari, Wang y Bhuiyan, 2017). Estas fuentes
provienen de redes sociales, mensajeria electronica, sistemas de gestion, proveedores, planillas
de célculo, herramientas de trabajo colaborativo, video llamadas, actas, y otra informacién, que
conforma un esfuerzo por procesar para transformar en soporte para la toma de decisiones.

La IN parte de un modelo descriptivo, que pretende conocer la situacion actual, de manera que,
en base a los atributos dados de caracter primordial, se agrupe la informacién para poder
establecer pautas de comportamiento. Luego, con los modelos predictivos y el andlisis de la
informacidn, se pretende conocer lo puede ocurrir en el futuro, predecir el suceso en base a
variables supuestas. IN no solo comprende la alta direccion, sino a toda la organizacion, tal

como ilustra la siguiente figura.

Figura 30 - Actores organizacionales en inteligencia de negocios

Informacion agregada y desestructurada

Al \ON

Decisiones estratégica

productos

Mandos intermedios

Fuente: Elaboracion propia
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En la industria del calzado, las fuerzas conductoras del cambio, que vinculan a dichos actores

entre si y con la organizacion, se pueden agrupar en externas e internas

Figura 31 - Fuerzas conductoras del cambio

FUERZAS EXTERNAS
Entorno general

Sociales

Culturales

Demograficas
Econdmicas
Tecnoldgicas

FUERZAS INTERNAS
Bajo rendimiento

Baja satisfaccion del cliente
Nueva mision

Nuevo liderazgo

Conflictos

Nuevos proyectos

Entorno de negocios
Industria
Competencia

Demanda
Fuente: elaboracion propia

Cuando se produce un cambio, la organizacion debe considerar que existen componentes que
deben reevaluarse: instalaciones, equipos, personas, sistemas, operaciones. A su vez, la
organizacion analizara el riesgo de no estar en condiciones de recuperar sus operaciones en el
caso de un evento extremo, caso en el cual tendrd que implementar un conjunto de estrategias
de control.

El enfoque basado en riesgos toma como punto de inflexion las normas internacionales de
Basilea, que sin bien son propias del sistema financiero, necesariamente afectan al sector real
de la economia por la transferencia de riesgos que se origina. La crisis ocurrida en el sistema
financiero en el afio 2008, llevé a la promulgacion en el afio 2010 de las normas de Basilea I,
produjo un cambio de paradigma y potencid el desarrollo de los mecanismos de gestion integral
de riesgos vigentes actualmente. Es asi, que diversas entidades financieras incorporaron a partir
de entonces el paradigma de gestion integral de riesgos como modelo de gestion, y no solo de
cumplimiento obligatorio. Esta es una cuestion a destacar en el campo de negocio sustentable,
en el sentido que es de esperar que los negocios sustentables lleven estos principios, mas alla
de la obligatoriedad.

Se entiende por sistema de gestion integral de riesgos al conjunto de procedimientos, politicas
y mecanismos de control implementados por la entidad para alcanzar una adecuada
identificacion, medicion y monitoreo de los riesgos propios de su actividad (Resolucion SSN
1119/2018). Esta gestion implica modelizar mecanismos de cuantificacion de todos los riesgos
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de la organizacién, incluso aquellos cuya evaluacion de impacto obedece a juicios cualitativos,
como ser la reputacion, y que precisan integrarse en los mecanismos de analisis de la firma.
En tal sentido, es de destacar aquellos mecanismos que promuevan una cultura de trabajo
sustentable, y no se limiten a transmitir estos conocimientos en forma de capacitacion. En cada
etapa del proceso, el esquema de implementacion de modelos eco-eficientes conlleva multiples
beneficios, que no se vislumbran solo al final del proceso.

Todas las organizaciones, independientemente de su tamafio, sector o ubicacion geografica,
deben desarrollar una gestion que les permita proteger sus activos, tener un buen manejo de sus
finanzas, procurar la salud y seguridad de las personas que trabajan, y garantizar desde un
enfoque holistico el cumplimiento legal que les ayude a que en el futuro tengan una
sostenibilidad organizacional. La gestidn de riesgos se apoya en una serie de metodologias, que
pueden variar en funcion de la disciplina del riesgo que se quiere controlar, pero en lineas
generales se basan en las metodologias de COSO ERM, que lo describe desde una perspectiva
de auditoriay control interno, y lanorma ISO 31000/2018, la cual brinda un marco de referencia
desde un enfoque de procesos. Ambas procuran fomentar una cultura que se disemine en todos
los niveles, liderado por el gobierno corporativo.

La estrategia de inteligencia de negocios sustentables, apoyada en la mejora continua, se
encuadra en un marco normativo, a diferentes escalas:

Normas de empresa: hormas técnicas que desarrollan las empresas

Normas de asociaciéon: normas de organismos de normalizacion sectorial

Normas nacionales: normas que se aprueban a nivel pais. Por ejemplo, IRAM en Argentina,
COVENIN en Venezuela, UNE en Espafia, UNIT en Uruguay, ABNT en Brasil, NOM en
México.

Normas regionales: Por ejemplo, COPANT en Ameérica Latina, y EN en Europa

Normas internacionales: Como las normas ISO (Organizacion internacional para la
normalizacion), IEC (Comisién electrotécnica internacional) y normas ITU (Unién
internacional para las telecomunicaciones). Dichas entidades aprueban nomas con el propdsito
gue sean adoptadas por las normas nacionales de los paises que son miembros. En este trabajo
se profundizara en las normas ISO, ya que las restantes se orientan a sectores de especificos.
ISO desarrolla normas voluntarias en base en el consenso, y un 3,2% de tales normas en la
actualidad corresponden al item sustentabilidad y ambiente.

Todas las actividades de la organizacién interacttan con el medio ambiente provocando la
reaccion del mismo, es por ello que un Sistema de Gestiéon Ambiental efectivo debe contemplar

esta incidencia. De esto se deriva que los componentes del Sistema de Gestion Ambiental
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(SGA) estaran entrelazados con la mayoria o todos los componentes del sistema de gestion
global de la organizacion. (Fronti de Garcia, Pahlen y D Onofrio, 2003).

2.B.2 Stakeholders

Stakeholders son grupos o individuos que tienen interés en lo que hace la organizacién o una
expectativa de la organizacion. Es importante que la organizacién comprenda sus necesidades,
a fin de administrar la manera en que los objetivos empresariales conduzcan a satisfacer las
demandas de estos actores interesados.

Los stakeholders en la industria del calzado, pueden clasificarse en: internos, vinculados y
externos, segun se explicita a continuacion:

Internos: aquellos intimamente conectados a la organizacion y sus objetivos, por lo que tienen
fuerte influencia sobre el negocio

Vinculados: aquellos que cuentan con una relacion contractual con la organizacion.

Externos: aquellos que tienen interés en la organizacion, aunque no formen parte de la misma.

Figura 32 - Stakeholders de la industria del calzado

Stakeholders internos Expectativas

Empleados Remuneraciones, condiciones laborales,
seguridad laboral

Propietarios Rentabilidad, crecimiento, continuidad de
negocio

Stakeholders vinculados

Comunidad y vecinos Que sus condiciones de vida no sean
afectadas por la entidad

Grupos ambientalistas Que la organizaciéon no produzca dafio
ambiental

Gobierno Generacion de puestos de trabajo, pago de

impuestos, cumplimiento legislativo en
materia laboral.

Sindicatos y asociaciones empresarias Condiciones laborales, de seguridad,
regulatorias.

Stakeholders externos

Clientes Productos y servicios de excelencia,
relacion precio-producto conveniente.

Proveedores Cumplimiento de las condiciones pactadas
y volumen de negocio
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Entidades financieras Capacidad de pago de las financiaciones
otorgadas

Viajantes de comercio Continuidad del cliente con las marcas
representadas, volumen operado.

Proveedores de servicios en general Continuidad del servicio y cuidado del
orden administrativo.

Distribuidores Insertarse como intermediarios entre la
fabrica y el comercio

Fuente: elaboracion propia

La descripcion previa, corresponde a una organizacion que se desempefia en el sector comercial
de la industria del calzado. Si se tratara de una empresa fabril, cabe adicionar stakeholders
vinculados al proceso de produccién, como disefiadores y modelistas.

Las relaciones inter-organizacionales en la relacion cliente/proveedor/contratistas son cada vez
mas estrechas y la eficiencia que el mercado demanda, hace que la organizacién esté sujeta a
una gestién de colaboracion total entre unos y otros. La coordinacion de las acciones
empresariales es la mejor manera de hacerlo, en el marco de las regulaciones vigentes.

La Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econoémico publicé una guia para la
diligencia debida responsable en la cadena de valor del sector indumentaria y calzado (OCDE,
2018). Define como diligencia debida al proceso a través del cual las empresas pueden
identificar, prevenir, mitigar y cuantificar el esquema de impactos adversos actuales y
potenciales.

La mencionada guia manifiesta que, si bien los impactos negativos tanto en lo social como
ambiental no son nuevos en este sector, las caracteristicas de la cadena productiva global
moderna, tal como etapas de produccion diseminadas en distintos paises, plazos de ejecucién
cortos, y relaciones de corto plazo entre comprador y proveedor, son factores que pueden
reducir la visibilidad y control sobre la cadena productiva y crear desafios para que las empresas
cumplan sus responsabilidades. En este contexto, los riesgos relativos a derechos humanos,
dafos ambientales y derechos humanos, deben ser manejados a lo largo de la cadena productiva,
a fin de asegurar que se maximicen los impactos positivos de la industria global.

Sostiene el reporte que todas las empresas tienen la responsabilidad de llevar adelante la
diligencia debida con sus stakeholders, independientemente de su tamafio 0 contexto operativo.
Sin embargo, la naturaleza y alcance de esta diligencia y los pasos especificos a desarrollar,
estaran afectados por su tamafio y contexto de las operaciones, asi como la severidad e impacto

de sus impactos adversos. La norma referente en el plano internacional, es el estandar de la
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norma ISO 45001/2018. En ella se hace un bosquejo de los aspectos mas destacados que la

organizacion debe tener en cuenta al momento de hacer la subcontratacion.

Figura 33 - Norma 1SO 45001/2018 - Gestion de seguridad y salud en el trabajo

contratistas, para identificar los peligros, evaluar y
controlar los riesgos para la seguridad y salud en
el trabajo, surgiendo de las actividades que puedan

impactar en la empresa

Control operacional

Las actividades y operaciones de la empresa que

tienen impacto en los empleados de los contratistas

Las actividades y operaciones de los contratistas

que impacten en otras partes interesadas

8.1.4.2 Contratistas 8.1.4.3 Contratacion
externa
Coordinar diferentes procesos de compras con sus | Coordinar diferentes

procesos de compras con sus
contratistas, para identificar
los peligros, evaluar vy
controlar los riesgos para la
seguridad y salud en el

trabajo.

Fuente: Norma ISO 45001/2018

A su vez, resaltar que la contratacion entre empresas requiere un estudio y seguimiento, tanto

en forma previa, como durante y luego de su vinculacion, a fin de definir reglas de juego claras

desde un inicio, tal como se resume a continuacion.

Figura 34 - Control de la contratacion entre empresas

Antes

Durante

Después

Clasificacion del contratista

Verificacién de requisitos
pactados durante la
ejecucién del contrato

Evaluacién del desempafio
del contratista

Definicion  de
responsabilidades

roles vy

Cumplimiento de roles y
responsabilidades

Identificacion de peligros,
valoracién de riesgos y
determinacion de controles

Administracion del riesgo

Seleccion del contratista

Evaluacion del contratista

Definicion de requisitos de
saludo y seguridad

Verificacion de controles
operacionales

Fuente: Elaboracion propia
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Es asi que, la gestion de contrataciones entre empresas de la cadena productiva, desde un punto
de vista de la prevencién de riesgos, contempla la coordinacion de las actividades, y también
aspectos en la propia gestion como los requisitos que debe presentar para poder iniciar una
actividad, las demandas de acciones respectos de eventos de riesgo, o bien la colaboracion para
evitar accidentes, siendo que serd un aliado estratégico.

El alcance de esta gestion, dependera de cada organizacion en su contexto, poniendo mayor o
menor énfasis en ciertas cuestiones, aunque pueden generalizarse algunos lineamientos

destacados a tener en cuenta:

Figura 35 - Caracteristicas de la gestion de contrapartes

Concepto Finalidad

Requisitos Dependiendo del nivel de riesgo, se definira el tipo de organizacion que

se requerira a la contraparte.

Auditorias Incorporar a los contratistas en las auditorias internas y externas, lo que
permitira hacer un seguimiento parcial del cumplimiento de los

requisitos.

Formacién Desarrollar mecanismos para involucrar a los contratistas en los

programas o planes de formacion.

Riesgos Identificar los peligros y valorizar los riesgos vinculados al servicio que

brindard, personales u organizacionales.

Planes de | Implementar controles operacionales que corresponden a la gestion diaria
accion de ejecucion del contrato. Efectuar seguimiento del cumplimiento,

estableciendo roles y responsables.

Evaluacién Controlar el desempefio y su cumplimiento de normas en materia de

del contratista | salud, seguridad y cuidado ambiental

Indicadores Incorporar los indicadores del contratista en nuestra estadistica interna.

Fuente: elaboracion propia

2.B.3 Gestion de continuidad de negocios

En terminologia financiera, se denomina un cisne negro a aquella amenaza altamente
improbable, pero que puede tener efectos devastadores. Dado que la sustentabilidad del
negocio involucra una vision de largo plazo, corresponde prever esquemas que posibiliten una

organizacion resiliente, capaz de continuar la oferta de productos y servicios dentro de un
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periodo de tiempo aceptable a una capacidad predefinida, ante una situacion disruptiva (Norma
ISO 22301/2019).

Tal como afirma Tapia (2012), el concepto de la resiliencia y la sustentabilidad estan
directamente relacionados con las influencias en el largo plazo de las consecuencias de las
transformaciones y el cambio, su impacto en lo adyacente posible y su devenir en el perfil de

las sociedades, las economias y el sistema humano en su conjunto.

Disefar un plan a tal efecto, involucra documentar la informacion que oriente a la empresa para
responder a una interrupcion y reanudar, recuperar y restaurar la oferta de productos, de acuerdo
con los objetivos de continuidad de negocio. La interrupcion se refiere a un incidente, bien sea
esperado 0 no, que cause una alteracion negativa y no planeada de la oferta esperada, de acuerdo

con los objetivos de la organizacion.

Conceptos claves a tener en consideracion, para pensar en un modelo sustentable, la inclusion
de esquemas de continuidad de negocio, lo que involucra contemplar los peligros psicosociales,
confianza, transparencia, a fin de continuar agregando valor en el contexto en que se encuentra.
Ante una situacion de crisis, es prioritario contar con mecanismos para mitigar la profundidad
de la recesion. A fin de mantener una sociedad sana y asegurar su salud, educacion y bienestar,
es preciso contar con una economia sana, y para ello se requiere mantener la operacion de las

organizaciones.

La continuidad de negocio implica prestar atencidn no solo a las interrupciones probables, sino
también a las de alto impacto e improbables o de baja probabilidad. En tal contexto, la
recuperacion debe atender a dos aspectos fundamentales: la integridad de las personas y la
continuidad de los productos, segun los objetivos predefinidos.

Eventos de riesgo bioldgico como la pandemia de Covid 19, no figuraba entre los 10 primeros
factores de riesgo definidos por al Foro Econdmico Mundial, y se materializ6 a inicios del afio
2020, lo que ilustra este tipo de situaciones. (Foro Economico Mundial, 2019). Ello demuestra
que deberd la empresa tener recaudos por eventos poco probables, pero de alto impacto, y
debiendo dicha recuperacion atender dos aspectos fundamentales: la integridad de las personas
y la continuidad de los productos, segun los objetivos organizacionales, como componentes de

un plan de negocio sustentable.
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2.B.4 Sistemas de gestion digitales

La tecnologia facilita la integracion de los diferentes sistemas y modelos de gestion, para lo
cual es fundamental determinar los elementos que puedan ser de apoyo para la transformacion
digital en las organizaciones. La tendencia marca el uso de nuevas tecnologias para mejorar el
desempefio integral, lo que repercute en optimizar la experiencia del cliente sobre los productos

y servicios que se le brinda.

El caso de estudios Netflix — Blockbuster (Jordan 2011 y Trendowski - Sherman, 2014), es
ampliamente utilizado en el ambito académico y empresarial para ilustrar el fendmeno y efecto
de la transformacion digital. Blockbuster prestaba el servicio de alquiler de peliculas en DVD
o VHS, mientras que Netflix comenzd con una estrategia en la que distribuia estos DVD por
correo, y advirtio que el elemento diferenciador fue cuando comenzo a incorporar tecnologia
en su linea de prestacion de servicios. Es asi que incorporé inicialmente el formato streaming,
o0 transmision en directo de contenido multimedia, que le permitié un crecimiento exponencial,
mientras que Blockbuster se declar6 en quiebra en el 2010. Netflix es un ejemplo de la
utilizacion de algoritmos y herramientas digitales que se personalizan, enfocandose en el uso

de la tecnologia para mejorar la atencidn al cliente.

Para enfocarse en dicha transformacion digital, es preciso comprender el contexto en que se

encuentra la organizacion, el que se puede analizar en tres fases:

I) Organizaciones tradicionales: llustrada con el ejemplo de Blockbuster, empresas que se
dedican a un propésito, tienen una estrategia de mejora, pero dentro de su propio modelo de

negocio, sin incorporar tecnologia.

I1) Digitalizacion: Organizaciones que advierten que, si contintan con la estrategia tradicional,
van a perder su capacidad en el tiempo, y por lo tanto migran hacia la digitalizacion, es decir el
uso de la informacion documentada en medios digitales para intercambiar dicha informacién y
agregar valor. No obstante, esa digitalizacion tiene un limite, ya que no estd mejorando la

experiencia del cliente, simplemente esta optimizando los procesos internos de la organizacion.

I11) Transformacién digital: Es el proceso de transformacion organizacional que permite
aprovechar las oportunidades de negocio que ofrece el desarrollo de las tecnologias digitales
actuales y futuras (Martin, 2020). Ello implica un permanente monitoreo de las tendencias de
consumo que tienen los clientes, y cuales son las herramientas y oportunidades que ofrecen las

nuevas tecnologias. Un ejemplo son los periddicos en papel, actualmente superados en lectura
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por los periddicos digitales, o, en la industria del calzado, el desarrollo que adquirio la
modalidad de exposiciones virtuales, sustituyendo las presenciales.

En esta tematica es habitual clasificar a la poblacion en estratos acorde su rango etario. Si bien
esta categorizacion es transversal en todo el mundo, la fecha exacta y caracteristicas de cada
generacion pueden variar segun la ubicacion geogréfica. Zemke, Raines y Filipczak (2013),
citado por (Diaz-Sarmiento, LoOpez-Lambrafio, y Roncallo-Lafont, 2017), definen a las
generaciones segun su afio de nacimiento de la siguiente forma: Generacion Y o Millennials:
nacidos entre 1980 y 2004, Generacion X: nacidos entre 1960 y 1980, Baby Boomers: nacidos
entre 1943 y 1960, tradicionalistas 0 Generacion silenciosa: nacidos antes de 1943, inclusive.
Segin New Strategist Publication (2010) y The Center for Generational Kinetics (2016) los
nacidos a mediados de los 90, desde 1996, hacen parte de la generacion Z. Si bien las pautas
de trabajo en entorno digitales difieren acorde el tiempo transcurrido en el uso de recursos
tecnoldgicos, es creciente la tendencia hacia la incorporacion de personas mayores en su uso y
consulta, y por lo tanto las organizaciones deben estar atentas a estos procesos de
transformacion, procurando prever los cambios en las tendencias de consumo inmediato, al

menos en los proximos cinco anos.

Segun Harvard Business Review (2019), la transformacion digital no es labor exclusiva del
departamento de Tecnologia de la Informacion (TI); requiere trabajo de equipo para redefinir
la forma de acceder a los datos y usarlos para obtener resultados empresariales”. Dicha
publicacion analiza una encuesta realizada en EEUU entre una muestra de ejecutivos
representativos de dicho pais, y afirma que un 84% de los ejecutivos encuestados estan de
acuerdo en que surgen nuevas oportunidades de negocios a medida que sus organizaciones se
transforman digitalmente. También afirma que el 70% declara que, en los Gltimos dos afios, la
transformacion digital se ha convertido en un factor muy importante para el éxito empresarial.
El 63% clasifica los retos culturales como los impedimentos mas grandes para las iniciativas
de transformacion. Esto se interpreta en la necesidad de involucrar a las personas que ejecutan
los procesos, para lograr el éxito. La misma encuesta afirma que solo el 20% clasifica a las
iniciativas de transformacion digital de sus empresas como efectivas. Puede apreciarse como
los porcentajes van disminuyendo, lo que refleja que no han incorporado esta transformacion

digital en la cultura de la organizacion.

La siguiente figura es trascendente para apreciar la vinculacion de la transformacion digital a

aspectos de sustentabilidad, en la medida que los factores mencionados como relevantes para
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posibilitar dicha transformacion coinciden con la esencia de la definicién de un entorno

sustentable.

Figura 36 - Importancia de la transformacion digital en los negocios

£Hasta qué punto son que cada una de las siguientes caracteristicas culturales importantes para
posibilitar la transformacidn digital en su organizacidn?

@ TREMENDAMENTE IMPORTANTE
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Fuente: Harvard Business Review, 2020

A efectos que esta transformacién digital sea efectiva, es preciso vincularla a sus sistemas de
gestion. Referenciando a los principios de gestidn de la calidad desarrollados en la normativa
de estandares internacionales (Norma ISO 9001/2015), se citan 7 principios:

Enfoque al cliente: alinear la organizacion al cliente

Liderazgo: permite emprender acciones y motivar al equipo de trabajo para lograr el
cumplimiento de las especificaciones del cliente y la mejora continua. Las lineas de accion del
liderazgo se apoyan en la transparencia y la colaboracion. Transparencia en cuanto a la toma de
decisiones y rendicion de cuentas, y colaboracién de un equipo que se integra para transformar
el negocio hacia el entorno futuro. El lider precisa de informacién que se encuentra en los
diferentes estamentos y necesariamente se requiere de tableros de control para contribuir a la
toma de decisiones basada en hechos.

Compromiso de las personas: una organizacién no es solo equipos, tecnologia e infraestructura,
sino las personas que interactan con las partes interesadas, y por lo tanto ellas deben estar
comprometidas con los objetivos de la organizaciéon. El desarrollo de competencias esta
vinculado a que dicho conocimiento se mantenga en la organizacion, fomentando el ambiente
colaborativo y con retribuciones justas, de modo de motivar las iniciativas exitosas por parte de

los colaboradores.
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Enfoque a proceso: Es la via para organizar y gestionar la forma en que las actividades de
trabajo crean valor para el cliente y otras partes interesadas. El enfoque basado en procesos
introduce la gestion horizontal, cruzando las barreras entre diferentes unidades funcionales y
unificando sus enfoques hacia las metas principales de la organizacion. El desafio hacia la
transformacion digital en este campo, contempla trabajar en nuevos procesos y herramientas de
trabajo adaptadas al contexto de trabajo, y los cambios en las pautas de consumo del cliente. El
enfoque a procesos es un elemento clave en este esquema, definiendo la forma de desarrollar
actividades mutuamente relacionadas, compatibilizando a su vez la faz operativa con la mision
y visién de la organizacion, orientada a aportar valor a la empresa y la sociedad.

Toma de decisiones basada en evidencias: permite optimizar los recursos al momento de definir
el camino a seguir. En este caso, se refiere a contar con datos y hechos para ejercer las acciones
en los distintos procesos. Las herramientas graficas caracterizan actualmente los procesos de
toma de decisiones apoyadas en inteligencia de negocios.

Mejora: referida al ciclo de mejora continua, y sus procesos de planificar, hacer, verificar y
actuar. Mediante una ejecucion colaborativa y reportes agiles incorporados en el modelo de
negocio, se procura apoyar el crecimiento exponencial, conducente a la personalizacion de los
servicios al cliente.

Gestion de relaciones: referida a la interaccion con las partes interesadas. La transformacion
digital comprende estrategias de interaccion con los stakeholders en el mundo digital,

cualquiera sea el tamafio organizacional.

2.B.5 Resiliencia y sustentabilidad

La resiliencia es la clave para cualquier empresa que quiera prosperar en un mundo en constante
cambio. El cambio climatico, las crisis econémicas y las tendencias de consumo son so6lo
algunas de las situaciones que pueden afectar draméaticamente a la manera en que una
organizacion hace negocios y sobrevive. La resiliencia organizacional es la capacidad de una
empresa para absorber y adaptarse a la imprevisibilidad, sin dejar de cumplir con los objetivos

que hay que alcanzar.

La norma ISO 22316 proporciona una orientacion para mejorar la capacidad de recuperacion
de una organizacion. Lo hace mediante principios que proponen atributos y actividades que
contribuyen a las organizaciones a ser mas resistentes. Esta norma cubre un rango de disciplinas
de gestion, las cuales deben ser lo suficientemente maduras y capaces de interactuar entre si de

una manera sinérgica. La resiliencia organizacional extiende el concepto de preparacion
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también a las amenazas que podrian desarrollarse lentamente, pero aun asi seria fatal para la

organizacion si estas no se anticipasen.
El fundamento de la capacidad de recuperacion se basa en dos principios:

Los comportamientos de todos los miembros de una organizacion tienen que contribuir a la
resiliencia organizacional y cualquier comportamiento pasivo o contraproducente debe ser
evitado.

La diversidad de habilidades es muy importante ya que las nuevas amenazas, desafios y

oportunidades pueden proceder de diferentes areas dentro de la organizacion o de su entorno

Atributos destacados de la resiliencia empresarial son: coherencia, agilidad, relevancia,
consistencia, confianza y capacidad adaptativa. El concepto comprende una vision integral de
los modelos, procesos y sistemas de gestion de la organizacion, comprendiendo que la empresa
requiere de todas ellas para su subsistencia, generando una cultura de recuperacion
organizacional. La generacion de procesos y roles, para atender de una manera practica
cualquier incidente, comprendiendo que no es un concepto que se analiza en forma binaria o
absoluta, sino que las organizaciones alcanzan un mayor o menor grado acorde su capacidad de
adaptar a estas practicas, flexibilidad para que las adopte y esté respondiendo de manera

correcta.

Afirma un documento publicado por CEPAL (2020) que la economia circular mejora la
resiliencia de las cadenas productivas. La substitucién de materias primas virgenes por materias
primas secundarias, y el desarrollo de ciclos virtuosos de produccidn y consumo en el territorio,
van a reducir los volumenes y acortar las distancias de los flujos de comercio inter e
intrarregionales identificados bajo la légica de EC. La nueva dindmica que se configurara
dependerd de la optimizacion de escalas, los desarrollos tecnoldgicos y los incentivos

normativos

Para cualquier proceso comercial critico, puede haber uno o varios factores de riesgo, pero
cualquiera de ellos debe reflejar una medida critica del proceso comercial que, cuando se activa,
comienza a degradar las capacidades del negocio y, si no se controla, resultara en una situacion

critica que requiera invocar el proceso de continuidad de negocio.

Uno de los aspectos criticos de la resiliencia de negocios es el analisis de riesgos y su medicion.
A su vez, ello requiere identificar las medidas preventivas y lo preparada que esta la
organizacion en un determinado momento. El proposito del manejo de la informacién en un

contexto de BI, consiste en disefiar mecanismos que conduzcan a la recomendacidn automatica
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de acciones en el momento exacto que se precisa, mediante la comparacion de datos histéricos
con los datos actuales, y aprender de dicha comparacion para poder pronosticar los eventos

futuros. Dichas capacidades haran que la empresa sea lo mas resiliente posible.

2.B.6 Gestidn estratégica organizacional

Los modelos de gestion de la estrategia tienen el proposito de apoyar a la organizacion
proactivamente en el logro de sus objetivos. Si no se disponen de mecanismos adecuados, la
toma de decisiones resultara compleja, por lo que se destacan los modelos predictivos de gestion
estratégica, como aquellos que permiten anticipar las decisiones en base a ciertos

comportamientos y elementos que van sefialando las decisiones a futuro.

En este contexto, la empresa sustentable debera ser consistente en su mision, vision y valores,
haciendo corresponder su estrategia y tactica, con los principios que indican qué es la
organizacion y hacia donde quiere llegar. Un primer paso en esta direccion consiste en evaluar
sus Fortalezas, Oportunidades, Debilidades, y Amenazas (FODA) con miras al disefio de la
estrategia para prevenir el impacto de los factores de riesgo, mitigar las consecuencias en los
casos de situaciones de debilidad, y potenciar las oportunidades detectadas. Es asi como el
analisis FODA (Otero y Gache, 2006) se plasma en la matriz FO — DO — FA —DA, que integra

la situacion con la estrategia para logra la solucion, lo cual ilustra la figura 9.

Figura 37: Matriz FO-DO-FA-DA

Cuestiones Internas
Cuestiones Externas Fortalezas Debilidades
FO DO
Oportunidades Estrategias que utilizan las fortalezas para | Estrategias para minimizar debilidades,
maximizar las oportunidades aprovechando las oportunidades
FA DA
Amenazas Estrategias que utilizan las fortalezas para | Estrategias para minimizar debilidades,
minimizar amenazas evitando las amenazas

Fuente: elaboracion propia

Aplicando el anélisis estratéegico al sector del calzado, se pueden resefiar las distintas
estrategias, acorde la posicion de la empresa en el contexto de su mercado:

Las oportunidades que se aprovechan con las fortalezas, originan ESTRATEGIAS
OFENSIVAS

Las oportunidades que se aprovechan teniendo debilidades, originan ESTRATEGIAS
ADAPTATIVAS
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Las amenazas que se enfrentan con fortalezas, originan ESTRATEGIAS REACTIVAS
Las amenazas que se enfrentan con debilidades, originan ESTRATEGIAS DEFENSIVAS

En el caso de una PyME comercial del rubro calzado, perteneciente a la economia argentina, la

enunciacion de la figura 10 sintetiza el contexto.

Figura 38: Analisis FODA en el sector PyME del rubro calzado

FACTORES INTERNOS FACTORES EXTERNOS

DEBILIDADES FORTALEZAS OPORTUNIDADES AMENAZAS
* Escaso personal administrativo |* Variedad de productos * Introduccion a nuevos * Ataque al negocio principal
* Crecimiento sin direccion * Estructura de decisiones  [segmentos de mercado por normas impositivas
* Falta de estrategia de integracion|lineal * Cobertura de territorios  |* Incremento de la
* Control no planificado * Capacidad de adaptarse provinciales/nacionales competencia
* Falta de impulso corporativo a cambios estratégicos * Aplicacion de habilidades |* Cambios en los gustos
al no poseer una meta * Eficiencia en la estructura |de innovacién del consumidor
* Falta de control corporativo de costos * Ampliacién del capital de |* Inestabilidad econdmica
por escacez de recursos marca en otras areas generalizada
humanos

Fuente: elaboracion propia

Definir la matriz FODA implica delinear la estrategia, lo que supone tener en claro la mision y
vision del negocio, asi como los valores organizacionales. Basicamente, pensar en una
estrategia para una empresa comercial del rubro calzado, enfocada en el cuidado del medio-
ambiente, supone pensar en un esquema de cluster o integracion vertical, desde la fabricacion
hasta la comercializacion, y los pasos intermedios que ello supone. Implementar una estrategia
de estas caracteristicas implica, desde un punto de vista comercial, un seguimiento a través de

indicadores, objetivos, tolerancias, alarmas, acciones, y Compromisos.

Una vision mas analitica del FODA del sector fue publicada en el 2005 por ProArgentina, y

que se transcribe a continuacion:

Fortalezas

Dilatada historia productiva apoyada en capacidades técnicas y empresariales y disponibilidad
— disminuida en lo coyuntural- de mano de obra calificada.

Capacidades creativas y de disefo.

Amplia oferta del insumo bésico (cuero curtido) tanto en el orden doméstico como regional.
Amplio acceso al resto de los insumos desde extrazona con fines exportadores tanto con destino
al exterior de la region Mercosur como hacia el interior de la misma por la vigencia de la

admision temporaria.
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Oportunidades

Potencial de demanda interna importante, en caso de mejorar la distribucion del ingreso.

Gran potencial de crecimiento exportador considerando el crecimiento de la demanda mundial
y la pequefiez de la participacion de la oferta argentina.

Potencial de profundizacion del crecimiento en mercados “no tradicionales” en las
manufacturas de cuero y calzado en que se ha operado una cierta especializacion en el segmento
medio-alto de consumo.

Importante potencial de demanda del turismo extranjero, que identifica las manufacturas de
cuero con productos tipicos del pais, de bajo costo vis a vis su precio en los paises de origen de
los visitantes.

Acceso preferencial al mercado brasilero y a los paises y regiones con los que el Mercosur ha
celebrado acuerdos comerciales en manufacturas de cuero.

Debilidades

Imperfecciones en el funcionamiento del mercado, derivadas de la existencia de un no
despreciable segmento informal, lo que limita en cierta medida la proyeccion exportadora.
Reducida escala media de produccion, que conspira contra la obtencion de altos estandares de
productividad.

Costo de mano de obra mas elevado que el de los grandes productores del Sudeste de Asia, que
hoy lideran las exportaciones mundiales en el sector.

Menor rendimiento del cuero nacional, y una relacion inadecuada precio/calidad.

Asimetrias en las politicas publicas de Brasil y Argentina en el sector calzado, que han generado
y generan dificiles condiciones competitivas en la produccién doméstica.

Débil oferta interna de insumos sintéticos y bases de calzados.

Amenazas

Eventual desplazamiento de los productores nacionales de los mercados internos y externos,
por importaciones originarias del Sudeste de Asia, a donde se han desplazado las producciones
mayoritarias de este sector, como ha ocurrido en casi todas las ramas mano de obra intensivas.

Persistencia de las dificultades presentes en materia de capacidades en el mercado de trabajo.

La metodologia Balanced Sorecard, propuesta por Norton y Kaplan (1992), permite la
distribucion espacial de los objetivos. Estor autores proponen que para la definicion de los
objetivos estratégicos se establecen cuatro perspectivas para la planificacion y el seguimiento

de la estrategia. Una aplicacion del modelo a un contexto compatible con los objetivos de
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desarrollo sostenible se ilustra a continuacion, en eque se alinean ambos esquemas. Los
objetivos planteados por las Naciones Unidas, tienen una estrecha vinculacion con temas de
salud, seguridad, medio ambiente, y gestién economica-financiera, propuesto por los autores

para la planificacion estratégica.

Figura 39 - Método balanced score card - Objetivos sustentables estratégicos

Perspectiva Perspectiva de las | Perspectiva de | Perspectiva de
financiera partes interesadas | aprendizaje y | procesos internos
crecimiento
Incrementar Involucrar a la | Optimizar la cultura | Eco-disefio
rentabilidad cadena productiva y | sustentable.
de valor Desarrollar
potencial humano
Crecimiento de | Incrementar el valor | Satisfaccion, Eco-eficiencia
ventas para los clientes | motivacion y | productiva:
verdes promocion del | Reduccidn de
personal. desechos/emisiones
Reduccion de costos | Calidad de | Testeo 'y ajuste | Reduccion del
productos permanente de los | impacto del ciclo de
procesos vida
Reduccion y | Optimizar las | Difundir  procesos | Automatizacién
diversificacion  de | relaciones sustentables productiva
riesgos

Fuente: elaboracion propia

En el grafico previo, se ha realizado un cambio respecto del modelo original, de modo de
ampliar la perspectiva clientes, incluyendo a todas las partes interesadas, ya que la vision que

deben tener las organizaciones es de cumplimiento con todos sus stakeholders.

En este sentido, la definicion de riesgo en una vision estratégica se expresa como el efecto de
la incertidumbre sobre los objetivos. La propuesta de inteligencia de negocios multienfoque, es
apropiada para afrontar los riesgos riesgos de tipo regulatorio, legal, operativo, tecnoldgico,

financiero, de imagen, e incluso de servicios, que enfrentan las empresas del sector.

Planificar es la decision estratégica mas importante que el liderazgo de las organizaciones debe
asumir dentro del ciclo de Deming (Tsusui, 1996). Este ciclo, caracterizado por los procesos
de Planificar, Hacer, Verificar, Actuar (PHVA). Esta planificacion consiste en un proceso

formal y sistematico que lleva a las organizaciones a la definicion de su visién de largo plazo y
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las estrategias para alcanzarla, partiendo de un diagnostico interno y externo, capaz de
identificar los factores clave de éxito para lograr la posicion competitiva deseada.

En un modelo de negocio sustentable, es transcendente definir sus objetivos en los planos
estratégicos, tacticos y operativos. Estratégicamente se estableceran objetivos acordes al
proyecto sustentable propuesto como meta, en el plano téctico se coordinan los mismos, y en

lo operativo se ejecutaran las acciones necesarias para poder materializar ese objetivo.

La periodicidad de su revision dependera mucho de cada empresa, pero seguramente los
objetivos operativos se revisan con mucho mayor frecuencia que los tacticos, y éstos a su vez

con mayor frecuencia que la estrategia.

Es preciso que dichos objetivos sean medibles, para luego poder cotejar su grado de
cumplimiento, desviaciones positivas o negativas. Es decir, los objetivos permiten medir la
eficacia de los sistemas de gestion de calidad, y en base a ellos se podra establecer objetivos

para el préximo ciclo.

El plan de accién para ejecutar los objetivos, contempla una serie de definiciones que la empresa

tendra que definir:

- Qué se va a hacer

- Qué recursos se requeriran

- Quien sera responsable

- Cuando se finalizara

- Como se evaluaran los resultados

Segun afirma Martinez (2016), se entiende por planeacion estratégica, el disefio de estrategias
para que las organizaciones tengan capacidad de adaptarse a las condiciones de su ambiente,
con el proposito de lograr sus metas.

Acorde el modelo de Porter, aunque una empresa pueda tener una multitud de puntos fuertes y
débiles frente a sus rivales, hay dos tipos basicos de ventajas competitivas a su alcance: costos
bajos y diferenciacion. Estos dos tipos basicos, combinados con el ambito de las actividades
en que las empresas intentan obtenerlos, dan origen a tres estrategias genéricas para lograr un
desemperio superior al promedio de la industria:

- Liderazgo en costos

- Diferenciacion

- Enfoque o alta segmentacion
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Figura 40 - Objetivos estratégicos

Ventajas Estratégicas

Singularidad percibida Posicion de
por el consumidor bajos costos

Toda la

. . Diferenciacién Liderazgo en costos
industria

O =, —TO
-Q M = o~

Solo un

Enfoque (segmentacién o especializacién)
segmento !

on

Fuente: Martinez (2016) - Administracion: de lo simple a lo complejo

En ocasiones la empresa puede seguir con éxito mas de una estrategia como su objetivo
principal, aunque rara vez esto es posible. La implementacion efectiva de estas estrategias
genéricas requiere de un compromiso total y del apoyo de todos los elementos organizacionales

que estarian diluidos si existiera mas de un objetivo primario.

Las estrategias genericas son tacticas para superar el desempefio de los competidores en un
sector industrial; en algunas estructuras industriales significara que todas las empresas pueden
obtener elevados rendimientos, en tanto que, en otras, el éxito al implantar una de las estrategias
genéricas puede ser lo estrictamente necesario para obtener rendimientos aceptables en un

sentido absoluto.
La aplicacion del mencionado modelo al sector comercial del calzado se expone a continuacion:
a- Liderazgo en Costos

La estrategia se traduce en precios bajos a los clientes, lo que es sumamente valorado por la

demanda. Para lograrlo, entre otras cosas se requiere:

- Instalaciones agresivas capaces de producir o vender grandes volimenes en forma eficiente.
- Empefio en la reduccién de costos basado en la experiencia
- Estricto control de costos y gastos indirectos

- Minimizacion de areas como 1+D, servicio, fuerza de ventas, publicidad, etc.

Requiere de una fuerte atencion administrativa al control de costos para alcanzar estos fines. Si
bien el bajo costo con relacion a los competidores es el foco que recorre toda la estrategia,

factores como la calidad, el servicio y otras areas no deberian ser ignoradas.

En el sector comercial de la industria del calzado, esta estrategia tiene una estrecha vinculacion
con la zona en que se encuentra ubicado el local comercial. Una localizacion céntrica, implica

valores locativos (o costo de oportunidad del capital elevado en caso de ser propietario)
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sumamente elevados, por lo que la estrategia comercial debe ser acorde a la inversion

mencionada.

Si bien ello no implica descuidar la estructura de costos, el empresario tendra que evaluar la
compensacion de costo-beneficio de las propuestas de organizacion interna y politica
comercial, teniendo en cuenta que en la practica se observa una relacion directa entre el tipo y

ubicacidn del local, y su estrategia enfocada a la reduccion de costos.

Se vincula con la rotacion esperada, y para ello sera preciso contar con capital de trabajo

suficiente, siendo que este liderazgo apunta a la masividad.
b- Diferenciacion

Esta segunda estrategia genérica consiste en la diferenciacion del producto o servicio que ofrece
la empresa, creando algo que en el mercado sea percibido como “Unico”. Los métodos para
diferenciacion pueden tomar muchas formas: disefio o imagen de marca, en tecnologia,
caracteristicas muy particulares, servicio al cliente, cadena de distribuidores, u otras

dimensiones.
En la industria del calzado esta estrategia es habitual en varios aspectos:

Orientacion a un segmento de producto en particular, por ejemplo, calzado para damas, nifios,
hombres.

Negocio unico o cadena de locales, lo que es impacta en la organizacion administrativa
necesaria. En un sector como el de calzados, que esta fuertemente dominado por el trabajo de
sus propios duefios, esta estrategia implica migrar hacia una delegacion de operaciones claves
(como el manejo de caja y control de stock) que implica costos, organizacion administrativa y
actitud empresarial.

Venta por internet y redes sociales, con una participacion creciente en el sector, y con amplia
participacién de distribuidores, y recientemente por las mismas fabricas como una estrategia
para mitigar la caida de ventas.

Apertura de locales con diferente nombre comercial, aun tratdndose de la misma empresa. En
tal caso las empresas procuran evitar la auto-competencia en los casos de estar localizadas en
lugares cercanos las instalaciones comerciales.

Puntos de venta en cada zona comercial. Es habitual que cada ciudad cuente con mas de un
centro comercial o shopping, por lo que una estrategia de diferenciacion es posicionarse

comercialmente cubriendo las principales zonas.

Esta estrategia apunta a la selectividad.
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c- Enfoque o alta segmentacion

Se describe un tercer tipo de estrategia consistente en enfocarse en un grupo de compradores
en particular, en un segmento o linea del producto, en un mercado geografico. Como
consecuencia, la empresa que utiliza este tipo de estrategia se diferencia al atender mejor las
necesidades de un mercado objetivo especifico, o bien reduciendo costos a efectos de servir
este mercado. Puede verse que, en definitiva, consiste en aplicar las estrategias anteriores, pero

a un segmento especifico.

En el caso del comercio minorista de calzados, podria ejemplificarse esta estrategia con las
empresas que se enfocan en un sector de consumo determinado (ejemplo moda de dama) y
atienden en local Unico, apuntando a restringir costos y hacerse eficiente en su nicho. Es decir,
desde dicho local unico, bien ubicado geograficamente y con posibilidad de eficiencia
operativa, considerando que en el rubro calzados el espacio destinado a depésito es clave dado
el volumen de la mercaderia, por lo que puede satisfacer al sector objetivo haciéndose “tnico”

en su segmento.

2.B.7 Metrologia de los sistemas de gestion normalizados

Cuando el consumidor adquiere un calzado o cualquier producto, implicitamente requiere que
éste sea duradero y no tenga efectos adversos para el usuario ni la sociedad. En el caso de
productos para consumo humano, por ejemplo, se exigira que no afecten la calidad de vida de
las personas. O cuando adquirimos materiales para construccion, esta implicito que el mismo
sea duradero y no provoque dafio a la propiedad o a la vida de las personas. En algunas
oportunidades, estos productos estdn enmarcados en normas técnicas, y en este caso es explicito
el contrato entre las partes, y los requisitos son especificados en informacion documentada.
Todos estos aspectos estan relacionados con el concepto de calidad, y control de calidad, y los
requisitos pueden ser motivados por las partes interesadas, o por la propia organizacion.

Una frase atribuida al fisico francés William Thomson Kelvin (1824-1907), afirma: “Lo que no
se define, no se puede medir. Lo que no se mide, no se puede mejorar. Lo que no se mejora, se

degrada siempre”. La metrologia es la ciencia de las mediciones y sus aplicaciones.

La calidad de un calzado, esta determinado en la mayoria de las veces por el control de calidad
al que es sometido, y de alli la importancia de la medicién. La calidad tiene dos grandes
fundamentos, por un lado, las caracteristicas que el producto cumple, vinculado a los requisitos

de los clientes derivados de sus necesidades y expectativas, y por otro lado, la ausencia de
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defectos. Esto Gltimo estara relacionado a los requisitos internos de la fabrica para asegurar
que el producto esté conforme con las especificaciones establecidas.

La empresa, al atender estos dos aspectos fundamentos, se estara refiriendo a mediciones que,
directa o indirectamente afectan la toma de decisiones para poder liberar articulos o aceptar
materias primas, ya que intrinsecamente interviene el concepto de calidad. También los
sistemas de gestion tienen componentes relacionados con las mediciones, por ejemplo, en
materia de seguridad y salud en el trabajo, las mediciones estan relacionadas con fenémenos
que pueden afectar la integridad de las personas, o los sistemas de gestion medio-ambiental,
que se basan en la medicion de los fendmenos que pueden generar un impacto ambiental

negativo.

Un sistema de gestion normalizado es un conjunto de elementos que interactian entre si para
controlar y administrar el cumplimiento de un conjunto de especificaciones establecidas, ya sea
para linea de productos o para la entidad en si misma. En la medida en que la organizacién
cumpla con las expectativas de las partes interesadas, tendra un mejor desempefio, y es por ello
que procura afianzarse en las mejores practicas para el éxito sustentable. Los sistemas de
gestion normalizados facilitan el reconocimiento externo, al estar apoyado por organismos

certificados, y apoyados en principios de mejora continua.

Componentes comunes de los sistemas de gestion normalizados son los siguientes:

Figura 41 - componentes de un sistema de gestion normalizado

TECNOLOGIA
(hardware y software,
Infraestructura, compras)

COMPROMISO Y CULTURA
(politica, objetivos y acciones
para lograrlos)

PLANIFICACION

{procesos planeados)

RIESGOS, OPORTUNIDADES
EVALUAR/MEDIR Y MEJORA PRUEBAY
(Auditorias Internas, Revision del (Pensamiento basado en riesgos, RECONOCIMIENTO
sistema por la Direccién) Acciones correctivas y mejora (Evaluacion externa)
continda)

Fuente: Método Juran. Analisis y planeacion de la Calidad. Gryna, Chua y De Feo, 2007.

Compromiso y cultura: incluye requisitos importantes de gestién estratégica
Planificacion: las normas se orientan a planeacion de procesos como fundamento para el éxito

de las organizaciones.
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Tecnologia: incluye los recursos de seguimiento y medicion que se requiere para asegurar que
los productos estén conforme a las expectativas.

Personas y organizaciones: una de las tendencias en el mundo organizacional son los sistemas
de gestion que contemplen que el ser humano esté en lugares seguros y saludables, y el hecho
que formen parte de organizaciones trascendentes, hacen que éstas tiendan al éxito sostenido.
Evidencias: Para poder tener evidencias objetivas, deben realizarse mediciones.

Informacion documentada: Un conjunto de instrucciones, procedimientos, protocolos, que al
estar escritos es mas factible comunicarlos y saber donde puede hacer oportunidades para
mejorar.

Evaluar y medir: se realizan auditorias internas, revisiones del sistema para evaluar el
desempefio, basado en mediciones acordes a patrones nacionales e internacionales.

Riesgo, oportunidades y mejora: Uno de los propdsitos de la metrologia es mitigar los riesgos
asociados a las mediciones, precisamente porque los que se hace es trabajar sobre los escenarios
futuros, y planificar las acciones correctivas.

Prueba y reconocimiento: Las evaluaciones por parte del equipo de medicién, permite constatar
que se esté cumpliendo las especificaciones metrolégicas.

En cumplimiento de dimensiones de la calidad en la industria del calzado, se describen algunas
caracteristicas, que al cumplimentarse estard satisfaciendo los requisitos de las partes
interesadas:

Desemperio: de los productos a lo largo de su vida util

Durabilidad: que mantenga sus caracteristicas.

Facilidad de uso: que no produzca efectos adversos al usuario

Capacidad de servicio: tiempo de entrega, y demas aspectos relacionados a la cadena de
suministro

Estética: siendo un producto relativo a la moda, es importante que la estética esté a la
vanguardia.

Disponibilidad de opciones: modelos y presentaciones adaptable a las necesidades de distintos
usuarios.

Reputacion: la empresa se basa no solo en que el producto tenga un buen desempefio, sino que
el publico esta atento a la reputacion de la empresa en sociedad con sus trabajadores, y que
clase de proveedores contrata.

En lo relacionado a los objetivos de desarrollo sostenible propuestos por las Naciones Unidas,

corresponde relacionar la metrologia al objetivo N°9 Industria, Innovacion e Infraestructura. Si
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bien existen otros aspectos que también se vinculan a la medicidn de controles de calidad, la
etapa fabril es la que normalmente promueve los desarrollos en materia de controles de calidad.

Los objetivos de desarrollo sostenibles se destacan desde la perspectiva de ser inclusivos, es
decir que hay objetivos dirigidos a las personas y que representa su faceta social, otros dirigidos
a la prosperidad economica, y finalmente al cuidado del planeta. Es necesario un balance de
estas tres dimensiones para un desarrollo inclusivo sostenible y equitativo, tal como se ilustra

en la siguiente figura.

Figura 42 - Desarrollo sostenible e inclusivo

AVANZANDO HABILITADORES:
LA COMPETITIVIDAD
ECOMOMICA:

La cooperacitn técnica
_ Funcion:
£l crecimiento industrial, ¢l sumento norma y
del comercio y el progreso tecnoldgico,

& travis de politicas Funcion

cumplimiento de actividades
relaconadas

- Funciones normativas y
actvidades relacionadas,

eniasnomas y la
ONUDI conformidad
MATCo Programdtico
para 2036 - 2019

Fuente: ONUDI - Organizacion de las Naciones Unidas para el Desarrollo Industrial

La metrologia precisa de patrones internacionales, y hasta llegar al sector privado del calzado,
precisa transcurrir una serie de instancias, por la complejidad del proceso, garantizando asi su
trazabilidad. Algunos ejemplos de la relevancia del rol de la metrologia, de acuerdo a los
objetivos de desarrollo sostenible

Obijetivo de desarrollo sustentable 1 - Reduccion de la pobreza

Reglamentacion de las mediciones

Proteccion del consumidor

Objetivo de desarrollo sustentable 3 — Salud y bienestar

Mejoras en la cobertura de salud de la poblacion

Mejoras en la eficiencia de los sistemas de salud, con reduccion de costos para gobiernos y
aseguradoras

Obijetivo de desarrollo sustentable 7 - Energias limpias
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Estabilidad en las redes de transmision de energia

Caracterizacion de propiedades fisico — quimicas de biocombustibles

Obijetivo de desarrollo sustentable 9 - Industria, innovacién

Mejoras en las expectativas: relacion valor agregado / precio, confiabilidad de los productos
Innovacion de productos

Objetivo de desarrollo sustentable 13 — Cambio climatico

Mejora en el monitoreo de las variables climaticas

Temperatura atmosférica, de suelo y aire, oceanica, corrientes marinas.

Velocidad y direccion del viento, vapor de agua, presion, precipitacion.

2.B.8 Indicadores estratégicos

La mayoria de las organizaciones establecen sus objetivos cada afio, pero solo una pequefia
parte llega a alcanzarlos. Uno de los principales motivos es que no se llegan a traducir en planes
tacticos y operativos, asi como la falta de indicadores que permitan una ejecucioén planificada
y un seguimiento adecuado del grado de cumplimiento de dichos planes. A efectos de traducir
dichos objetivos en planes de accion realistas en un plazo determinado, es preciso un sistema
de indicadores claro y visual, cuya alimentacion sea lo mas automatizada posible, para cumplir,
entre otros, con varios requisitos:

Contar con informacion en tiempo y forma para toma de decisiones

Realizar correcciones necesarias en el momento apropiado en funcién de las diferencias entre
lo planificado y la realidad

Conocer el aporte de cada iniciativa y linea de accidn sobre la consecucion de los objetivos.
Concientizar a cada parte interesada del nivel de desempefio de los planes de accion en los que
estan implicados

La planificacion estratégica, en la medida que se plantee alineada con las partes interesadas,
posibilita pasar a una instancia de planificacion operativa que se materializa en planes de
accion, apoyado a su vez en un modelo que permita desarrollar la gestion estratégica a través
de la operacion.

Las fuentes de crecimiento de una empresa pueden resumirse en 4 pilares:

1) Productividad: la cantidad de productos que se puede fabricar / comercializar con los recursos
invertidos.

2) Eficiencia: los resultados obtenidos tomando en cuenta los recursos asignados

3) Rentabilidad: diferencia entre costos e ingresos
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4) Transparencia: permite mantener relaciones sanas con las partes interesadas.

Llevar a cabo este proceso, involucra una problematica propia de los entornos V.U.C.A
(acrénimo del inglés para significar Volatil, incierto, complejo, ambiguo) (Schick, Hobson, y
Ibisch, 2017), por lo que, para materializar los planes, es preciso contar con un modelo, que
permita conocer cuéles son los recursos disponibles, y dirigirse hacia una tactica que se pueda
implementar.

Sintéticamente, los procesos descriptos se enuncian a continuacion:

Planeacion estratégica: Como paso transcendente y que resulta dificil para muchas
organizaciones. Relaciona una aplicacion de técnicas y una metodologia de trabajo.
Definicion de objetivos estratégicos: en los que tienen que estar involucrados todos los
componentes de la organizacion.

Pensamiento basado en riesgo: determina cual es el efecto de la incertidumbre sobre el logro de
los objetivos estratégicos, y qué oportunidades presenta el contexto.

Enfoque de procesos: organizar la empresa en miras a la eficacia, es decir la capacidad de lograr
los objetivos

Medir lo importante: para medir lo importante es importante saber cuales son los factores
criticos de éxito para abordar los riesgos y lograr los objetivos. Los KPI son los indicadores
claves de desempefio, y los KRI son los indicadores claves de riesgo, y permiten evaluar
aspectos estratégicos, tacticos y operativos, que son instrumentos que permiten hacer una
medicion en un momento especifico. Los KPI se enfocan en datos histdricos, mientras que los
KRI se concentran en el prondstico.

Evaluacion de desempefio: para lo cual se requieren datos, para analizar graficos de control y
tendencia, que posibiliten evaluar en forma grafica la situacion la situacion y tomar las
decisiones necesarias.

Mejora continua: las decisiones se materializan a través de la mejora continua, que permitira a
su vez iniciar un nuevo ciclo de planificacion estratégica.

La agenda 2030 de la ONU ha establecido como reto clave el cumplimiento de las metas
recopiladas en los 17 objetivos de desarrollo sostenible (ODS), que se agrupan en tres
categorias: relacionadas a personas, planeta y prosperidad. Para ello es necesario medir a través
de indicadores. En concreto, la Asamblea de las Naciones Unidas establecio un total de 232
indicadores, que permiten medir el grado de cumplimiento de los objetivos (Barcelona Center
for International Affairs, 2021)
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Por supuesto, cada organizacion debe investigar cuales de aquellos 17 ODS impactan en ella,
ya que, si bien existe una interrelacion entre los mismos, debe definirse prioridades de accion a
efectos de ser mas preciso. La manera en que cada empresa puede aportar al logro comun de

los ODS, es cuidar por el cumplimiento de aquellos que involucran su entorno.

Los indicadores permiten verificar si hubo progresos en los resultados, midiendo no solo su
valor final, sino también la forma en cémo se logra, si se enmarca en un comportamiento ético,
y en una forma de actuar con datos prolijos y confiables. Luego habra una calificacion, o juicio
sobre si dichos avances son positivos 0 negativos, y si se estdn efectuand