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2. Resumen Ejecutivo

'En este trabajo se esta proponiendo una ampliacién del significado de negocio
sostenible, una definicidn que contempla no sélo los aspectos econdmicos y de
cuidado ambiental, sino también que incluya lo relativo a las practicas éticas y
de valores humanos dentro de la empresa, con la comunidad y con otros
grupos de interés con los que interactia. Para ello se abordan tres aspectos
dentro del concepto de Modelo de Negocios Sostenible: las mejores practicas
de Gobierno Corporativo, Performance y Responsabilidad Social.

En la actualidad, las tematicas de Gobierno Corporativo y Responsabilidad
Social estan ocupando un creciente espacio en los eventos empresariales y
publicaciones de primer nivel, en la preocupacién de los inversores socialmente
responsables, en los medios de comunicacién y en la Sociedad en general. Sin
embargo, los casos de mayor difusion se refieren a las fallas en estos
aspectos, como ser fraudes empresarios y falta de gestion de riesgos -
generadores de crisis financieras con consecuencias sociales —, hechos de
contaminacién ambiental y falta de cumplimiento de derechos humanos.

La Performance particularmente es tema relevante en la mente de los
empresarios y directivos, abarcando temas como la competitividad, la mejora
de la eficiencia, la presidn por reducir costos, la mejora de la calidad en
general, la creaciéon de nuevos productos y el aumento de la rentabilidad. Sin
embargo, existen casos de problemas en la atencién al cliente, falta de
coordinacién con los proveedores, pérdidas por ineficiencia y desorganizacion.

Dado que, en general, las causas que generan las problematicas descriptas
siguen existiendo en las empresas, es necesario evolucionar hacia un
paradigma superador: los Modelos de Negocios Sostenibles, que comprenden
las mejores practicas de Gobierno Corporativo, Performance y Responsabilidad
Social.

Por ello, la hipétesis que guia al presente trabajo considera que la
implementacion de estos Modelos de Negocios Sostenibles efectivamente
agrega valor al negocio de las grandes empresas que operan en la Argentina y
_cotizan en mercados de valores. ’
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Se entiende agregado de valor como:
¢ aumento de la motivacidén (del personal), productividad, ventas y mejora
de la reputacién y/o
e reduccion de costos, accidentes, mermas, sabotaje y fraudes.

Con el fin de someter esta hipétesis a prueba, se realizd una investigacién de
fuente primaria y secundaria, sobre dichas empresas. En tal sentido, se
realizaron 37 contactos por medio de entrevistas y encuestas a Directores,
Gerentes y Jefes que trabajan en las organizaciones objeto de estudio,
agregandose al analisis investigaciones realizadas por consultoras y otras
entidades que han estudiado estos temas, en forma local y global.

Este estudio tiene la restriccion de que las personas que ofrecen los datos son
a la vez protagonistas y actores clave en estos ambitos. De manera que el
involucramiento que éste conlleva puede liegar a sesgar las respuestas. A fin
de ajustar mejor los resultados, las preguntas utilizadas fueron disefiadas
cruzando percepcion con aspectos concretos y, si fuera necesario,
comprobables.

Tomando todas estas previsiones, fue hallado lo siguiente:

e En relacibn a sus resuitados pudo obtenerse respecto del Gobierno
Corporativo que el 90% de los entrevistados reconocié que su
implementacion ha significado al menos un buen aporte al negocio — el
30% lo consideré muy bueno — destacandose entre ellos la mejora de la
transparencia, la atraccién de mas inversores y clientes del exterior y la

~aceptaciéon en mercados internacionales que necesitan proveedores de
- alta confiabilidad.

En cuanto al tipo de aporte realizado, uno de los aspectos que tiene
mayor porcentaje de aceptacion es el de incremento de reputacién. En
segundo lugar, incremento de la productividad y motivaciéon - a través de
una mejor gestidbn —. También se menciona la reduccién de sabotajes y
fraudes, entre otros.

Dado que el Gobierno Corporativo es abarcativo y transversal a toda la
organizacién, constituye la base sobre la cual se realiza el analisis
estratégico y la gestion de las acciones, la cual permite acceder a los
beneficios comentados en esta perspectiva y en las otras.
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e En cuanto a las practicas aplicadas a la mejora de la Performance, mas
del 60% de los contactados las considerd muy positivas en su aporte al
negocio. Las razones de este resultado se deben, segln las respuestas
obtenidas, a un buen funcionamiento del Gobierno Corporativo y a
acciones éticas y de valores humanos transmitidas por el Directorio, uso
intensivo de indicadores de Gestibn y mejora continua de estas
herramientas en el tiempo.

Del total de los entrevistados, sblo el 62% comenta como aportes el
incremento de la motivacién y 54% de productividad, seguido por un
38% de incremento de reputacién y 31% de ventas. En cambio, si
consideramos a los que indican que el aporte fue muy bueno, se percibe
un incremento general de los beneficios obtenidos. De este modo, el
88% comenta incrementos de motivacién y 75% de productividad, 63%
incremento de reputacién y 50% incrementos de ventas, entre otros.

e En cuanto a la Responsabilidad Social, el 100% consider6 que aporta
valor al negocio — un 43% del total indicé un muy buen aporte. Las
empresas que han obtenido mejores resultados por la implementacion
de estas practicas son las que cuentan con un Comité de Gestiéon de
Responsabilidad Social - para incorporar la sostenibilidad a la gestién -
emiten informes acerca de su desempefio en la materia y cuentan con el
apoyo explicito del Directorio.

Segun la investigacion realizada, la implementacion de herramientas de
Responsabilidad Social agrega valor al negocio en cuanto a incremento
de reputacién principalmente. Ademas, a la motivacién y productividad, y -
en menor medida al incremento de ventas. Adicionalmente, también
agrega valor en cuanto a la reduccién de costos y accidentes, y en
menor medida a sabotajes, fraudes y mermas, entre otros.

Como conclusién general, puede decirse que se ha observado una
complementariedad importante entre los resultados obtenidos en materia de
Gobierno Corporativo y los logros obtenidos para los otros dos aspectos.

Es interesante destacar que, en la mayoria de los casos se detecta la
complementariedad entre las tres perspectivas, de modo que resulta
conveniente incluirlas integradamente en los modelos de gestién con fines de
aportar valor al negocio. |
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Finalmente, se enfatiza con frecuencia la importancia de contar con un buen
Directorio que establezca estrategias y las monitoree, junto con una Alta
Gerencia que ejecute y le rinda cuentas para apoyar los proyectos de mejora
de la Performance y de la Responsabilidad Social.

Asimismo, el acto de implementar mejores practicas en forma integral permite
acceder a mayor cantidad de beneficios de los que se podrian obtener si las
organizaciones se focalizan en forma fragmentada.

- De tal manera se enfatiza la importancia del Gobierno Corporativo,
“encontrandose los siguientes desafios para la implementaciéon de un Modelo de
Negocios Sostenibles:

e La adopcién consciente y voluntaria de las practicas de Gobierno
Corporativo, mas alla de las exigencias legales que lo establezcan en
forma obligatoria. '

o El fomento de un mayor didlogo con los grupos de interés internos y
externos, como ser personal, clientes y proveedores, desde una mirada
integral de mejora de la gestion.

e La mejora de las practicas de gestion de las personas, la sinergia y
coordinacion de procesos entre las areas, la gestion ambiental y de
derechos humanos, la difusién y concientizacién de estos conceptos,
con fines de volver a la empresa mas humana.

Asimismo, se destaca que el éxito mas significativo de la implementacion de
estas practicas viene de la mano de la coherencia ideoldgica que es verdadera
fuente de inspiracioén, esto es un pensar y hacer alineados con los principios
gque se declaman.
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3. Introduccion

La principal motivacion para la realizacién de este trabajo consiste en detectar
la real vinculacién entre practicas que incluyan acciones éticas y de valores, y
la obtenciébn de aportes concretos al negocio, con impacto positivo en sus
resultados.

Consideramos practicas bajo estudio a las relativas a Gobierno Corporativo,
Performance y Responsabilidad Social, de acuerdo a lo especificado mas
adelante en este trabajo.

Este estudio tiene la restricciéon de que las personas que ofrecen los datos son
a la vez protagonistas y actores clave en estos émbito§. De manera que el
involucramiento que éste conlleva puede llegar a sesgar las respuestas. A fin
de ajustar mejor los resultados, las preguntas utilizadas fueron disefiadas
cruzando percepcidn con aspectos concretos y, si fuera necesario,
comprobables.

Otro tema relacionado, que no sera parte del alcance de este tesis, es la
vinculacion entre lo predicado por algunos altos directivos en lo relativo a su
accionar, y lo efectivamente percibido como imagen por parte de los grupos de

interés, no generalmente coincidente.

Para llevar adelante el estudio descripto, se seguira la estructura que a
continuacién se detalla:

¢ Justificacién de la eleccién del tema.
¢ Planteo del problema y de la hipétesis a corroborar.

o Definicién de los objetivos generales y especificos y recorte del campo
de estudio.

e Marco teodrico de referencia.
¢ Metodologia de investigacion utilizada.

. Antecedentes — Estado del Arte
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e Desarrollo de la investigacion a través de entrevistas y/o encuestas a
personal que se desempefa en las empresas objeto de estudio y que
desempefia funciones relativas a Gobierno Corporativo, Performance y/o
Responsabilidad Social.

e Analisis de la informacién recopilada.

¢ Presentacion de conclusiones y recomendaciones.

Asimismo, las citas bibliograficas seran acompafadas de un breve resumen de
los antecedentes de los autores, a fin de contribuir a la contextualizacion de las
fuentes.

A los fines de establecer un punto de partida, se ubicaron antecedentes de
otras tesis presentadas en esta misma Maestria, identificAndose tres
relacionadas con el presente tema. Las mismas fueron analizadas con el objeto
de considerar sus aportes, a la vez de ratificar la originalidad de esta nueva
contribucién. A saber: :

3. 1) Diferencias con otras tesis de Maestria en Administracion
presentadas en la Escuela de Estudios de Posgrado de la
Universidad de Buenos Aires

e “Las practicas de Buen Gobierno Corporativo como estrategia
para el Desarrollo Sostenible”, de José Luis Lorenzo Fernandez
(2008)

Esta Tesis trata especificamente el tema de Gobierno Corporativo y su
hipétesis es que “Es posible superar las limitaciones de la vision
tradicional del gobierno de las organizaciones a través de los principios
del enfoque basado en valores como filosofia de gestion para sostener y
legitimar a las empresa en su contexto, lo que contribuira a su desarrollo
en el largo plazo’. ~

La misma se centra unicamente en el gobierno corporativo, no tomando
en cuenta aspectos de performance y sostenibilidad, como tampoco se
enfoca sobre el agregado de valor que estas practicas revisten, lo que si
se analiza especialmente en la presente elaboracion.
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Por otra parte, el trabajo mencionado fue emitido en noviembre de 2008,
por lo que no pudo incorporar a su analisis los estudios realizados en
2009 respecto al grado de cumplimiento de las mejores practicas de
Gobierno Corporativo propuestas por la Comisién Nacional de Valores,
ni otros estudios realizados posteriormente, que si se incluyen en este
trabajo.

o “Utilizacion de la responsabilidad social empresaria en
Argentina como herramienta de creacion de valor en las
empresas multinacionales industriales”, de Dario Lancman
(2008).

Esta Tesis trata especificamente el tema de Responsabilidad Social, sin
considerar otros aspectos vinculados, como ser el Gobierno Corporativo
y la Performance.

En cuanto a la Responsabilidad Social, se analizan aspectos tales como
si existe correlacion entre la misma y los resultados del negocio, y si se
“utiliza algiin método para calcular cuanto rinde desde el punto de vista
economico financiero la aplicacién de estas practicas, pero no evalua el
aporte al negocio (por ejemplo si es muy bueno, bueno, regular o malo)
ni tampoco los beneficios (por ejemplo si produce incremento de
motivacion, productividad, etc.) que si son abordados en el presente
trabajo.

Su recorte del campo de estudio enfoca en empresas multinacionales
industriales, mientras que en la presente elaboracion también se incluye
a las de servicios, en todos los casos, cotizando en mercados de valores
y operando en la Argentina.

e “La Responsabilidad Social Empresaria en Argentina de 2007 -
2009. Una aproximacién al analisis de los indicadores
comunmente utilizados y comunicados por las empresas
transnacionales que operan en Argentina, y su comparacion con
lo percibido de las mismas, por la comunidad en general”, de
Gustavo Tondi (2009).

Esta Tésis trata especificamente el tema de Responsabilidad Social y su
hipétesis es que: “Debido a que existe una significativa dispersion
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3.2)

conceptual en materia de definiciones y practicas de Responsabilidad

Social Empresaria (RSE), muchas Empresas Transnacionales
enmarcan, erroneamente, algunas de sus acciones dentro de este
concepto. Por otro lado se puede verificar una creciente exigencia de los
miembros de la comunidad hacia el comportamiento de las empresas,
producto del mayor conocimiento que se esta teniendo en materia de
RSE. Todo esto provoca, a su vez, un desajuste entre lo comunicado por
dichas empresas, la percepcion que la sociedad tiene de las acciones de

.RSE que aquéllas realizan y de la imagen corporativa asociada a ello”.

Asimismo, al igual que en el caso anterior, se trata especificamente el
tema de Responsabilidad Social, sin considerar otros aspectos
vinculados como ser el Gobierno Corporativo y la Performance.

En cuanto a la Responsabilidad Social, esta Tesis se focaliza en verificar
si existe un desajuste entre la comunicacion de la empresa y la
percepcion que se genera en la Sociedad, que no es el objetivo del
presente trabajo.

Justificacion de la eleccion del tema

La Performance es un tema relevante en la mente de los empresarios y
directivos, abarcando temas como la competitividad, la mejora de la
eficiencia, la presiéon por reducir costos, la mejora de la calidad en
general, la creacibn de nuevos productos y el aumento de la
rentabilidad. '

Por otra parte, actualmente, las tematicas de Gobierno Corporativo y
Sostenibilidad estan ocupando un creciente espacio en los eventos
empresariales y publicaciones de primer nivel, en la ponderacion de los
inversores socialmente responsables, en los medios de comunicacion y
en la Sociedad.

Esta importancia queda demostrada por la repercusién que obtienen en
la prensa los casos que constituyen fallas en estos aspectos, como ser
fraudes empresarios y falta de gestién de riesgos — generadores de
crisis financieras con consecuencias sociales -, hechos de
contaminacién ambiental y falta de cumplimiento de derechos humanos.
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Como ejemplo a nivel mundial de estas fallas se puede citar:'

e La crisis financiera denominada subprime (2008) sucedi6 a causa de
falta de un buen gobierno, que permitidé una deficiente gestion de
riesgos de los Directorios de entidades financieras de nivel
internacional, lo que a su vez provocd la generacion de activos
toxicos (créditos incobrables), baja del valor de las acciones y cierre
de algunas entidades.

Al respecto Robin Blackburn? (2011) comenta: “En el verano de
2007 muchos de los mas preeminentes bancos de Estados Unidos y
Europa se vieron afectados por el hundimiento del valor de los titulos
con garantia hipotecaria que ellos mismos habian creado y que, para
sorpresa de muchos, resultaron ser una parte importante de su
patrimonio. La morosidad provocaba asi una crisis de crédito, pues la
respuesta de las instituciones financieras fue acumular caja y elevar
sus exigencias antes de prestar a las demas”. |

En cuanto a las consecuencias de este accionar, continua afirmando:
“Entre julio de 2007 y marzo de 2008, los bancos de inversion y los
brokeres de Wall Street sufrieron una sangria en su patrimonio de
175 millardos de délares, y en marzo Bear Stearns, el quinto mas
grande, fue «rescatado» por JP Morgan Chase a precio de ganga y
con una ayuda de la Reserva Federal de 29 millardos en garantias.
Muchos de los demas han sobrevivido a base de vender grandes
porciones de acciones preferentes, con tipos de rendimiento
bonificado garantizados, a un conjunto de «fondos soberanos»
propiedad de los gobiernos de Abu Dhabi, Singapur, Corea del Sur y
China, entre otros.” '

! Para contar con mas ejemplos de las consecuencias de las fallas de Sostenibilidad en los Modelos de
Negocio, por favor consultar la seccién 7) “Antecendentes — Estado del Arte”.

*Blackburn, Robin. La crisis de las hipotecas subprime. [en linea] [consulta: junio de 2011]
<http://economiainternacional.sociales.uba.ar/files/2011/03/Blackburn-La-crisis-de-las-hipotecas.pdf>. El
autor es un historiador britanico, editor de la "New Left Review" entre 1981 y 1999. Es reconocido por -
sus obras sobre el pensamiento de Karl Marx, sus estudios sobre el capitalismo y el socialismo, y sobre
historia de la esclavitud. Blackburn se formé en la Universidad de Oxford y actualmente es profesor de
sociologfa en la Universidad de Essex, y de estudios historicos en la New School of Social Research de
Nueva York.
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Al respecto Francisco Rojas Aravena® (2009) comenta: “La crisis
financiera ha impactado a fodos los paises de la regién, sus
consecuencias son grandes, graves y diversas... Sus efectos se
expresan en la economia real, en la pérdida de oportunidades péra la
reduccion de la pobreza, en la caida del comercio exterior y del
Producto Interno Bruto (PIB), en las dificultades para continuar con
los planes de inversion y en el desempleo”.

e Como consecuencias medioambientales por falta de Responsabilidad
Social, el Informe de Desarrollo Humano del Programa de Naciones
Unidas para el Desarrollo (PNUD)* (2011) indica lo siguiente:

“Cada vez mas pruebas apuntan a que el mundo enfrenta una
degradacion ambiental generalizada y posibles deterioros de esta
situacién. Las tendencias ambientales observadas en las dltimas
décadas muestran un deterioro en varios frentes, con consecuencias
adversas para el desarrollo humano, en especial para los millones de
personas cuyos medios de vida dependen directamente de los
recursos naturales.

Estas proyecciones sugieren que, en muchos casos, los mas pobres
son y segquiran siendo los mas afectados por las consecuencias del
deterioro ambiental, pese a que su contribucion al problema es
minima.

El escenario de desastre medioambiental nos lleva a un punto de
inflexién del indice de desarrollo humano antes de 2050.”

3 Rojas Aravena, Francisco. V Informe del Secretario de FLACSO: “Crisis Financiera: Construyendo
una respuesta Politica Latinoamericana”. San José: FLACSQO, 2009. El autor es Doctor en Ciencias
Politicas de la Universidad de Utrecht, Holanda y Magister en Ciencias Politicas de FLACSO. Ha
publicado mas de medio centenar de libros en revistas profesionales, cientificas y académicas en

. diferentes paises del mundo.

* PNUD. Informe sobre Desarrollo Humano 201 1. Madrid: Mundi-Prensa, 2011. E1 PNUD es la red
mundial de la ONU en materia de desarrollo que promueve el cambio y conecta a los paises con los
conocimientos, la experiencia y los recursos necesarios para ayudar a los pueblos a forjarse una vida
mejor. Esta presente en 166 paises, y trabaja con los gobiernos y las personas para ayudarlos a
encontrar soluciones a los desafios del desarrollo. En la Argentina, el PNUD cumple un programa de
cooperacién y asistencia técnico-financiera que se enmarca en las prioridades del pais; impulsa y
provee apoyo técnico sustantivo y de gestién a mas de 80 proyectos ejecutados por organismos
gubernamentales y de la sociedad civil.
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De todo esto puede inferirse que, en general, no se estaria balanceando
la perspectiva de Performance con el debido Gobierno Corporativo y la
adecuada Responsabilidad Social, lo que indicaria un vacio en el
analisis de estos temas y una oportunidad para el abordaje de las
mismas.

De este modo, con fines de evolucionar hacia un modelo superador, se
trabajara sobre el analisis de los impactos de las mejores practicas de
Gobierno Corporativo, Performance y Responsabilidad Social sobre las
organizaciones objeto de estudio y el impacto sobre los grupos de
interés, identificando si se trata de cuestiones de fondo o de simple
cosmética cortoplacista.

Por otra parte, este tema integra diferentes materias del plan curricular
de la Maestria en Administracidn de la Universidad de Buenos Aires
(UBA), avalado por distintos programas especialmente disefiados al
efecto.

Asimismo, esta Tesis se realiza dentro del marco reglamentado en
vigencia para optar a la graduacién como "Magister de la Universidad de
Buenos Aires en Administracion".
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4. Planteo del problema, de la hipétesis, objetivos y recorte
' - del campo de estudio

Problema general:

e La implementacion de los Modelos de Negocios Sostenibles - que
comprenden mejores practicas de Gobierno Corporativo, Performance y
Responsabilidad Social - ;agrega valor sobre las grandes empresas
que operan en la Argentina y cotizan en mercados de valores®?

> Problema especifico N°1. La implementacién de estos modelos
¢genera beneficios concretos, como ser aumento de la motivacion,
productividad, ventas y mejora de la reputacion?

» Problema especifico N°2: La implementacién de estos modelos
¢cgenera beneficios concretos, como ser reduccién de costos,
accidentes, mermas, sabotaje y fraudes?

Hipétesis:

e En las grandes empresas que operan en la Argentina y cotizan en
mercados de valores, la implementacién de Modelos de Negocios
Sostenibles — entendidos como el compendio de mejores practicas de
Gobierno Corporativo, Performance y Responsabilidad Social - implica
mejoras significativas al negocio.

Son ejes de estudio las mejoras obtenidas respecto de la productividad,
la motivacién, la reputaciéon y las ventas, asi como también la reduccién
de costos, accidentes, mermas, sabotaje y fraudes.

* Se recomienda leer el recorte del campo de estudio indicado mé4s adelante para una mejor comprension
del alcance de la Tesis. '
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Objetivos
Objetivos generales:

La elaboracion y difusion de los resultados de la esta tesis persigue:

¢ Promover una toma de conciencia acerca de la verdadera importancia
de los Modelos de Negocios Sostenibles y la interrelacién con sus
resultados a nivel general.

e Colaborar en la clarificacion de los conceptos comprendidos en estos
Modelos (Gobierno Corporativo, Performance y Responsabilidad Social),
para un mejor entendimiento de los mismos que posibilite a las
organizaciones una mejor aplicacion y obtencién de resultados.

e Contribuir al establecimiento -de politicas de formacion de la Alta
Direccion.

Objetivos particulares:

e Determinar si existe un aporte al negocio por contar con Modelos de
Negocios Sostenibles, en las grandes empresas que operan en la
Argentina y cotizan en mercados de valores, ya sea en el local o en
otros paises.

¢ Identificar los beneficios que han tenido las empresas objeto de estudio
por contar con dichos modelos.

e Demostrar y consolidar a través del tratamiento del tema expuesto, los
conocimientos, habilidades y destrezas adquiridas a lo largo de la
cursada de la Maestria en Administracién de la Universidad de Buenos
Aires. ' '

Recorte del campo de estudio:

e Por razones de accesibilidad de la informacién, se toman bajo estudio a .
las empresas consideradas grandes y que cotizan en mercados de
valores y operan en la Argentina.
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e Se entiende por empresas grandes a aquéllas que superan los montos
de facturacion de las consideradas medianas, cuyos montos maximos
de facturacién anual son definidos por la SEPYME (Secretaria de la
Pequena y Mediana Industria) segun su resolucion N° 21/2010 publicada
en el Boletin Oficial el dia 19/08/2010:

Industria y

Tamafo / Sector Agropecuario Minri Comercio Servicios  Construccion
ineria

Mediana Empresa 24.100.000 | 82.200.000 | 111.900.000 | 28.300.000 37.700.000
Los importes estan expresados en pesos argentinos de 2010.

e Debido a la dificultad de abarcar todo el campo en el limite temporal de
este trabajo, se analiza una cantidad determinada de casos de estudio
por cada perspectiva.

e La cantidad de casos seleccionados por perspectiva es:

Perspectiva Cantidad de casos
Gobierno Corporativo 10 casos.
Performance 13 casos.
Responsabilidad Social 14 casos.

Total 37 casos.

e (Cada caso comprende la realizacidbn de entrevistas o encuestas a
integrantes con alto grado de responsabilidad en temas de Gobierno
Corporativo, Performance y/o Responsabilidad Social. El criterio de
seleccidon de los mismos consistié en encontrar integrantes que puedan
aportar disponibilidad, que trabajen en empresas objeto de estudio de
esta Tesis.

e Dado que el criterio de la seleccién de las personas a entrevistar se
bas6 en la disponibilidad de dichos entrevistados, esta situacion
convierte a este estudio en un andlisis exploratorio no exhaustivo, que
deja abierta la inquietud para su profundizacion.
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En cuanto a la posicion de los entrevistados, la realizaciéon de entrevistas o
encuestas se distribuye de la siguiente manera:

Respondi6 sobre
Gobierno

Responsabilidad

Empresa Persona Cargo Comorativo Performance Social
Empresa 1 Persona 1 | Gerente 1 1 1
Empresa2 |Persona2 |Gerente 1 1
Empresa3 |Persona 3 |Director 1 1 1
Empresa4 |Persona4 |Director 1 1
Empresab5 |[Personab5 |CFO 1 1
Empresa6 |Persona6 |Gerente 1 1 1
Empresa?7 |Persona7 |Gerente 1
Empresa8 |Persona 8 |Jefatura 1 1 1
Empresa9 |Persona9 |Jefatura 1
Empresa 10 | Persona 10 | CFO 1 1
Empresa 11 | Persona 11 | Director 1 1
Empresa 12 | Persona 12 | Gerente 1 1
Empresa 13 | Persona 13 | Gerente 1
Empresa 14 | Persona 14 | Jefatura 1 1
Empresa 15 | Persona 15 | Director 1 1
Empresa 16 | Persona 16 | Director 1
Empresa 17 | Persona 17 | Gerente 1
Empresa 18 | Persona 18 | Gerente 1
Empresa 19 | Persona 19 | Jefatura 1
Empresa 20 | Persona 20 | Jefatura 1
Empresa 21 | Persona 21 | Gerente 1

Total de
casos
Total de
casos

Con respecto a la linea de negocio por tipo de empresa, a pedido de los
entrevistados, la misma no sera revelada por razones de
confidencialidad.

Las mejores practicas de Gobierno Corporativo se restringiran a
Procesos del Directorio, Gestién de Riesgos, conformacion de Comités,
Etica y Transparencia.
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e Las mejores practicas de Performance se restringiran a Gestion de
Procesos y de las Personas, Proyectos de Mejora y Gestion de
- Indicadores. '

e Las mejores practicas de Responsabilidad Social se restringiran a la
integracion de la Sostenibilidad en la Estrategia y en la Gestién de la
Compaiiia, en la gestién de las relaciones con la Sociedad (que
comprende dialogo con los grupos de interés externo, realizacién de
inversion social y proyectos en conjunto), en Emision de Informes de
Sostenibilidad y Voluntariado Corporativo. No se incluyen en el alcance
aspectos técnicos especificos medioambientales, salvo menciones
puntuales.
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5. Marco tedrico y normativo

5.1) Etica

La bibliografia general expresa lo siguiente:

La Real Academia Espafiola® (2010) define a la Etica como: “Recto,
conforme a la moral; parte de la filosofia que trata de la moral y de las
obligaciones del hombre; conjunfo de normas morales que rigen la
conducta humana. Etica profesional”. De esta definicion se destaca la
importancia de la Etica como rectitud, como una obligacién y como un
conjunto de normas. En el marco de esta Tesis se considera que para la
efectiva implementaciéon de un Modelo de Negocios Sostenible es
necesario que los miembros de la organizaciéon, empezando por la
Direccion, sean éticos. Para ello, los Directores deberan tomar
decisiones con integridad y Valores Humanos sostenibles, se auto-
obligaran a mantener una buena conducta en los negocios y traduciran
estas obligaciones en normas para toda la organizacion y los grupos de
interés, en este Ultimo caso de acuerdo a su posibilidad de influencia (o
también llamada “esfera de influencia”). Esta condicién debe abarcar
también a los accionistas de control cuando los hubiere.

En relacion con la bhibliografia especifica, extraida de diversas
publicaciones que constan a continuacidn, se expresa lo siguiente:

En cuanto a la aplicacién de la Etica al desarrollo, Edgar Morin’ (2002)
afirma que no puede haber un desarrollo ético si su mirada es
exclusivamente utilitarista, ignorando otros aspectos de la vida humana
como por ejemplo amor, pasién y honor. Es importante destacar que la

5 Real Academia Espafiola. Diccionario de la lengua espafiola. 22da Edicién. Madrid: 2011. Esta
Institucién se fundé en 1713 por iniciativa de Juan Manuel Fernandez Pacheco, marqués de Villena, y
por Felipe V que aprobd la fundacién de la misma. Esta organizacién se considera referente en el uso
correcto de la lengua castellana, por lo que deviene en fuente permanente de consulta.

7 Morin, Edgar. Conferencia: “Etica y Civilizacion”, dictada en el marco del Seminario Internacional
“Los Desafios Eticos del Desarrollo”. Buenos Aires: Septiembre de 2002. Edgar Morin es un filésofo
y soci6logo francés de origen judeo-espafiol, autor de numerosas obras sobre la Etica y el Humanismo,
traducidas a varios idiomas y recibi6 una condecoracion de la UNESCO (Organizaciéon de Naciones
Unidas para la Educacion, Ciencia y Cultura). Adicionalmente, fue combatiente voluntario de la
resistencia de Francia contra la ocupaci6n nazi.
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existencia de estos valores es lo que permite lograr un marco de
armonia para el desarrollo de las organizaciones.
Asimismo, continGia afirmando la existencia de un caracter anti-ético en
el concepto y movimiento  basico del desarrollo, porque en las
sociedades llamadas desarrolladas se percibe una degradaciéon de la
solidaridad tradicional de la familia y la comunidad. Todo esto repercute
en una descomposicion del tejido social que implica “falta de una idea de
sentido civico, individualismo egocéntrico donde las agresividades
individualidades, el mercado y el provecho, amplifican este egocentrismo
con la sed permanente de mayor consumo, lo que produce una
desintegracion ética”. Esta situacion también afecta a las sociedades con
reduccion de la calidad de vida, crisis econdmica y ética, y aumento de
la pobreza. Por otra parte comenta que la tendencia hacia el
egocentrismo fomenta un doble programa: uno egoista y otro altruista,
afirmando que nuestra civilizacion se ocupa fundamentalmente del
primero y significativamente menos del segundo, siendo esto lo que se
~ debe cambiar, combinandolo con una reforma personal. Finalmente, este
autor es desafiante al afirmar que el desarrollo sostenible tiene un fondo
ético, pero que éste no es suficiente, que se deberia ampliar hacia un
concepto mas generoso que se podria llamar “politica de civilizacién”.

Bernardo Kilksberg y Amartya Sen® (2007) afirman que sin valores
éticos una economia de mercado puede ser portadora de altisimos
riesgos, en consonancia con lo descripto por Adam Smith en su libro
“The theory of moral sentiments” (1759) donde enfatizaba que era
imprescindible que el mercado estuviera basado en valores como
prudencia, humanidad, justicia, generosidad y espiritu publico.

Por ejemplo, los autores indican que la Ultima gran crisis financiera
mundial de 2008 —denominada también crisis subprime- se produjo por

8 Kliksberg, Bernardo y Amartya Sen. Primero la Gente. Barcelona: Deusto, 2007. Bernardo Kliksberg es
Doctor en Economia, argentino, autor de decenas de libros y centenares de trabajos sobre dreas criticas
del desarrollo, la Responsabilidad Social Empresaria, la Alta Gerencia, el Capital Social, la lucha
contra la pobreza, la Etica y la Economia. Es reconocido mundialmente como padre de la “Gerencia
Social” y es asesor especial del bur6 de politicas del Programa de Naciones Unidas para el Desarrollo
(PNUD). Amartya Sen es fildsofo y economista bengali, ganador del Premio Nobel de Economia de
1998, profesor de diversas universidades y autor de varias publicaciones. Es reconocido por abordar
cuestiones de valores humanos en el estudio de la Economia, siendo su trabajo en el campo del
desarrollo econémico muy influyente en la formulacién del Indice de Desarrollo Humano (IDH) de
Naciones Unidas.
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fallas de tipo moral, entre las que se encuentran la falta de la proteccion
del interés colectivo por parte del Estado, la conducta no ética de los
altos ejecutivos financieros de las companias y los sesgos de las
agencias calificadoras de riesgos.

Asimismo, los autores comentan que durante décadas la unica
responsabilidad de las empresas estaba centrada en generar beneficios
a sus duefios y rendirles cuenta a ellos solamente, pero que esta
concepcion ha cambiado, por lo que las mismas deben adaptarse.

5.2) Gobierno Corporativo

La bibliografia general expresa lo siguiente:
Sobre Gobierno

« Carlos Matus’® (2007), estudioso del concepto en el ambito publico,
nos ofrece una reflexién respecto del concepto de gobierno, que -
puede ser extendida a todas las organizaciones. El dice que
“gobernar exige articular tres variables: el proyecto de gobiemo, la
capacidad de gobierno y la gobernabilidad del sistema”. La primera
se refiere a la gestién y aplicaciéon de los medios a utilizar para el
logro de los objetivos; la segunda, como la aptitud para conducir el
proceso de cambio; la tercera como el grado de aceptacion, rechazo
o indiferencia por parte de los actores sociales. Enfatizamos de este
concepto la existencia de otros grupos de interés, cuya influencia no
puede ser obviada dado que su conformidad seria un componente
esencial para la conduccion de la empresa. Por ello, este aporte se
vincula con el concepto de gobierno corporativo.

® Matus, Carlos Romo. Los tres cinturones del Gobierno. Buenos Aires: Universidad Nacional de La
Matanza, 2007. Carlos Matus Romo (1931-1998) fue Ingeniero Comercial graduado en la Universidad
de Chile y obtuvo una maestria en Alta Direccién y Planificacion Estratégica en la Universidad de
Harvard. Fue profésor universitario, asesor del presidente Salvador Allende y presidente del Banco
Central de Chile. Fue preso politico de la dictadura de Pinochet, y tras su liberacién se exilié en
Venezuela donde continud con su actividad.
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Sobre Gobierno Corporativo

De acuerdo con la Organizacién para la Cooperacioén y el Desarrollo
Econdémicos (OCDE)': “el gobierno corporativo abarca un conjunto
de relaciones entre la administracion de la empresa, su directorio,
Sus accionistas y otras partes interesadas. También proporciona la
estructura a través de la que se fijan los objetivos de la compariia y
se determinan los medios para alcanzar esos objetivos y supervisar
su desempefio”. La mayoria de las definiciones identificadas son
similares a ésta, lo cual implica la necesidad de ahondar en la
bibliografia especifica para una definiciéon precisa del concepto.

Sobre Rendicién de cuentas o Accountability:

Se puede definir como: “ser responsable de algo, ante alguien, por
alguna accion realizada y estar preparado para rendir cuentas de lo
hecho ante esa persona™’'. A efectos de esta Tesis, se considera
que la rendicién de cuentas es una responsabilidad fundamental de
la Direccién para con los Accionistas y de la Gerencia para con la
Direccién. No es posible un Modelo de Negocios Sostenible sin
rendicién de cuentas.

Sobre Stakeholders o Grupos de Interés:

Stakeholder es cualquier grupo o individuo que puede afectar o ser
afectado por el logro de los objetivos de la empresa’. Es decir que
se trataria de cualquier actor social con el que la empresa interactta
o debe interactuar con fines de realizar su actividad.

Y OCDE. Principios de Gobierno Corporativo de la OECD. 2004. Paris: 2004. [en linea]. [consulta: 10
de junio de 2011] <http://www.oecd.org/dataoecd/47/25/37191543.pdf>. La OCDE es una
organizacién de cooperacion internacional, compuesta por 34 estados, cuyo objetivo es coordinar sus

_ politicas econémicas y sociales. Fue fundada en 1960 y su sede central se encuentra en Parfs, Francia.
Su misién es intercambiar informacién y armonizar politicas con el objetivo de maximizar el
crecimiento econdmico y colaborar con el desarrollo de todos los paises.

" Diccionario Inglés Collins. [en linea] < http:/www.collinsdictionary.com>

2 Freeman, R. Edward. Strategic Management: A Stakeholder Approach. Boston: Prentice Hall, 1984. El
autor es filésofo y matemadtico estadounidense y profesor de Administracion de la Universidad de

Virginia.
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o6

La bibliografia especifica extraida de diversas publicaciones que
constan a continuacidn, expresa lo siguiente:

« Teoria de la Agencia segtin Michael Jensen (2000) '

El autor desarrolla la Teoria de la Agencia, que plantea los conflictos
que tienen lugar entre los diversos agentes interesados en la
empresa, como por ejemplo los Accionistas, la Direcciéon y la
Gerencia. La relaciébn de agencia implica la existencia del riesgo
moral, que debemos entender como la posibilidad de que un agente
(Director y/o Gerente) busque objetivos personales en detrimento de
los intereses de otro (Accionistas). De este modo, el primero podria
utilizar su capacidad de decisién para obtener de manera dolosa
beneficios personales a expensas de quien delegd en ellos poder de
decision. \
Como corolario, esta teoria también incluye el riesgo de que el
accionista de control — el que detenta la mayoria de los derechos de
voto de modo que ejerce el control de la sociedad — se beneficie en
“perjuicio de los otros accionistas. Un ejemplo podria ser a través de
que éste defina como proveedor a una compafiia de su propiedad
que ofrezca productos a un precio mucho mayor respecto del
mercado sin una justificacién valida. '

o Laresponsabilidad de los Accionistas
La ley de Sociedades Comerciales N°19550/72 y sus modificatorias,
establecen lo siguiente:

> Los accionistas limitan su responsabilidad a la integracién de las -
acciones suscriptas.

» Sin embargo, en caso de que la resolucién adoptada por la
Asamblea sea contraria a la ley, el estatuto o el reglamento,
puede ser impugnada por los accionistas que votaron en contra y
los ausentes, entre otros.

13 Jensen, Michael C. A theory of the Firm: Governance, Residual claims and organizational forms.
Massachusetts: Harvard University Press, 2000. Michael Jensen es Doctor en Economia, Finanzasy -
contabilidad y Magister en Administracién de la Universidad de Chicago, entre otros. Fue Director de
la préctica de Estrategia en Monitor Company y es autor de varios articulos y publicaciones.
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» En caso de nulidad de una resolucién, los accionistas que la
hubiesen votado favorablemente responden: ilimitada vy
solidariamente de las consecuencias de las mismas, sin perjuicio
de la responsabilidad que corresponda a los directores, sindicos
e integrantes del consejo de vigilancia.

Seglin Antonio Vives' (2011) los accionistas no son legalmente
responsables por los actos de la empresa, ni aun los que ejercen su
control. Segan su parecer, “la sociedad deberia exigirsela a los
grupos que controlan la empresa y, ;por qué no? a todos”, porque si
bien no existe una responsabilidad legal si existe una de naturaleza
moral.

El autor continia afirmando que dado que las responsabilidades de
los accionistas estan limitadas a sus aportes de capital, esto es todo
lo que pueden perder, aunque pueden ganar dinero incluso con
aportes de los demas, por lo que apalancan recursos pero no las
responsabilidades. Esta situacion permiti6 el aumento del
endeudamiento con terceros con fines de generar mayor rentabilidad
a un altisimo riesgo, con el Unico respaldo de los activos de la
empresa.

El Rol del Directorio dentro del concepto de Gobierno
Corporativo:

Como consecuencia de los efectos de la Teoria de la Agencia®, el
Directorio no sélo es el responsable de ejercer el control sobre la
Gerencia, sino que también de la proteccion de los accionistas
minoritarios, lo que implica la necesidad de poder actuar con
independencia de criterios.

™ Vives, Antonio. ;Son los accionistas responsables por el comportamiento de la empresa?. {en linea).

[consulta: octubre de 2011] < http://cumpetere.blogspot.com/2011/10/son-los-accionistas-

responsables-por-el.htmI>. El autor es asociado principal en Cumpetere, una firma de consultoria
" ubicada en Washington sobre Desarrollo Sostenible y Responsabilidad Social. Es ingeniero quimico y
realizé estudios de maestria y doctorado en Administracion, Finanzas y Mercados de Capitales.

Asimismo, ejerce actividad docente y es autor de varios libros y publicaciones. -

'3 Wagner, Pablo D. Disertacion en el Primery Segundo Seminario de Gobierno Corporativo del

Instituto Argentino de Gobierno Corporativo (IAGO). Afios 2007 y 2008.
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Por otra parte, de acuerdo con lo definido por la Ley de Sociedades
Comerciales N° 19.550/1972 y sus sucesivas modificaciones, el
Directorio tiene el deber de resguardar los intereses de los
accionistas y de rendirles cuentas. Si bien este Organo designa a la
Gerencia, no le transfiere su responsabilidad.

Es por esta razén, que los Directores son responsables por la
marcha de los negocios de la compafiia. Tal es asi que en la ley de
sociedades comerciales se establece la responsabilidad de los
Directores: '

> En el articulo 18 se afirma que “Los socios, los administradores®
y quienes actien como tales en la gestion social responderan
ilimitada y solidariamente por el pasivo, social y los perjuicios
causados”.

> Asimismo, en el articulo 59 se afirma que: “Los administradores y
los representantes de la sociedad deben obrar con lealtad y con
la diligencia de un buen hombre de negocios. Los que faltaren a
sus obligaciones son responsables, ilimitada y solidariamente,
por los dafios y perjuicios que resultaren de su accién u omisién”.

> Finalmente, en el articulo 274: “Los directores responden
ilimitada y solidariamente hacia la sociedad, los accionistas y los
terceros, por el mal desempefio de su cargo, segun el criterio del
articulo 59, asi como por la violacién de la ley, el estatuto o el
reglamento.y por cualquier otro dafio producido por dolo, abuso
de facultades o culpa grave. Cabe aclarar que la imputacion de
responsabilidad seréa realizada considerando la actuacion
individual de los directores cuando se hayan asignado funciones
en forma personal, como también queda exento de
responsabilidad el Director que participé en la deliberacion o
resolucién o que la conocié, si deja constancia escrita de su
protesta y diera noticia al sindico antes que su responsabilidad se
denuncie al directorio, al sindico, a la asamblea, a la autoridad
competente, o se ejerza la accién judicial’.

' En el articulo 255 de la Ley de Sociedades Comerciales N°19550 se establece que los administradores
de la Sociedad son los Directores, en referencia a las sociedades anénimas. Esta ley rige en el territorio
de la Republica Argentina.
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Por lo tanto, los Directores responden por mal desempefio,
violaciéon de la ley o estatuto y dafios por dolo, abuso o culpa
grave.

e En cuanto a la relacion del Directorio con los accionistas

- En este caso también aplica el articulo 274 de la mencionada Ley de
Sociedades Comerciales:

> “Los directores responden ilimitada y solidariamente hacia la
sociedad, los accionistas y los terceros, por el mal desempefio de
su cargo, segun el criterio del articulo 59, asi como por la
violacién de la ley, el estatuto o el reglamento y por cualquier otro
dario producido por dolo, abuso de facultades o culpa grave”.

» Adicionalmente, como se comentd en el arﬁculo 59 que: “Los
administradores y los representantes de la sociedad deben obrar
con lealtad y con la diligencia de un buen hombre de negocios”.

» Por lo tanto, se entiende que los Directores deben proteger los
intereses de los accionistas y verificar que no se produzcan
conflictos de interés con la Gerencia (problemas de agencia).
Adicionalmente, los Directores deben proteger los intereses de
todos los accionistas, por lo que esto incluye proteger a los
accionistas minoritarios de los accionistas mayoritarios en casos
de que éstos Ultimos estén realizando un ejercicio abusivo de su
_poder.

o Los Grupos de Interés a través de la Teoria de los Stakeholders

El siguiénte grafico que ilustra los diferentes stakeholders o grupos
de interés con los que una empresa interactla o puede interactuar:
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Antonio Argandofia' (1998) argumenta que la Teoria de los
Stakeholders es una superacion a la teoria neoclasica que establece
que como Uunico deber de la empresa maximizar el beneficio para
sus accionistas, donde éstos son los Unicos grupos de interés
relevantes.

Al respecto, Elsa Gonzalez Esteban'® (2007) escribe acerca de la
Teoria de los Stakeholders en la que afirma que entre las razones
del interés por esta teoria son, entre otras:

» Pensar un nuevo paradigma en el cual existe una comprension
de la empresa plural, donde se incluyen a los grupos de interés
que intervienen directa o indirectamente.

» Comprender que la relacion entre los distintos stakeholders
pueden ser entendidas no sélo desde el contrato juridico o del
interés econémico, sino también a partir del moral.

"7 Argandofia, Antonio. La teoria de los Stakeholders y el bien comin. Documento de investigacion
N°355 de la Division de Investigacién del IESE. Barcelona: Universidad de Navarra, 1998. Antonio
Argandoiia es profesor de Economia, con doctorado en Economia y miembro de la Real Academia en
Ciencias Econdmicas y Financieras en Espafia. Es titular de la Catedra “La Caixa” de
Responsabilidad Social y Gobierno Corporativo en la Escuela de Negocios IESE. Ha publicado
numerosos libros y articulos.

'8 Gonzalez Esteban, Elsa. La teoria de los stakeholders. Revista Veritas, Vol I, N°17. Universidad
Jaume I, Espafia (2007): 205-224. Elsa Gonzélez Esteban es profesora titular de Filosofia Moral del
Departamento de Filosofia y Sociologia y es Licenciada en Humanidades y Doctora en Filosofia
(Etica empresarial) por la Universitat Jaume 1. En el &mbito de la ética empresarial y econémica, se
centra en los temas de la responsabilidad empresarial y en su gestion a través de la teoria de los
stakeholders, desde una perspectiva ética.
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» Permite vislumbrar |la existencia de una responsabilidad social
dentro del marco de la Etica. En este caso no podria disociarse la
Responsabilidad Social del modelo de negocios.

Por lo tanto, la autora afirma que “una corporacién que quiera
gestionar su responsabilidad debe tener presente que la misma se
define a partir del dialogo con todos sus stakeholders, tratando de
averiguar en tal dialogo qué intereses y valores son propios de cada
grupo o de alianzas grupales y cuales son simplemente intereses y
valores particulares. Al determinar tales valores e intereses, la
compafiia puede disefiar y generar estrategias que traten de
satisfacer y encarnar los valores universalizables, dar una respuesta
adecuada a valores grupales que no contradigan los anteriores y, en
la medida de lo posible, satisfacer intereses y valores particulares”.
La idea clave de esta teoria es que una empresa accedera al
permiso social para funcionar, a su legitimidad de existir y a la
credibilidad de sus stakeholders en la medida que pueda responder
a las expectativas de los mismos.

Por dicha razén, la autora continlia afirmando que cada corporacién
debe identificar a sus stakeholders, diferenciando a los centrales
(que tienen poder comunicativo y expectativas urgentes vy
pertinentes) de los que sean latentes (no centrales).

e ¢Por qué el Gobierno Corporativo adquiere mayor importancia?

Segun Stijn Claessens'® (2003) la falta de conducta ética de los
Directivos afecté a economias enteras y gener6 inestabilidad del
sistema econdmico a nivel mundial, lo que refleja las consecuencias
de un sistema débil de Gobierno Corporativo.

Segln José Luis Fernandez Fernandez?® (2004) las malas
practicas en esta materia generaron, por ejemplo, manipulaciones

12 Stijn Claessens. Focus 1: Corporate Governance and Development. Washington: Banco Mundial,
2003. El autor es jefe de division de Estudios Financieros y Departamento de Investigacion del Fondo
Monetario Internacional. Se desempefio en varios cargos en el Banco Mundial. Adicionalmente cuenta
con experiencia como consultor, escritor de numerosas publicaciones, articulos y libros.

20 Fernandez Fernandez, José Luis. Finanzas y Etica. Madrid: Universidad Pontifica de Comillas de
Madrid, 2004. El autor es Doctor en Filosoffa (PhD), Master en Administracién y Direccion de
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del mercado de bonos basura, lavado de activos y financiamiento del
terrorismo a través de ciertas entidades financieras y otros casos de
fraudes, donde se alentaba la ilegalidad, la avaricia y el
enriquecimiento rapido a cualquier precio. El autor indica que la
actividad financiera tiene una dimensiéon ética innegable que
conviene explicitar y robustecer.

Actualmente, segun Stijn Claessens, el Gobierno Corporativo es
necesario porque a nivel mundial:

> Los mercados de capitales revisten mayor importancia y tamafio.
> Estos mercados son un instrumento que utilizan las empresas
para su financiamiento, como también para los inversores en

cuanto a la busqueda de rentabilidad.

» Dada la liberacion de los mercados y el uso de la tecnologia, es
posible invertir o financiarse en el mercado local o en el exterior.

> Los inversores institucionales invierten gran cantidad de fondos
en empresas, por lo que tienen una gran responsabilidad.

A nivel de las empresas, destaca que el buen gobierno corporativo
les permite:

» Contar con acceso al financiamiento del mercado de capitales.

> Reducir el costo del capital.

» Mejorar la performance.

» Mejorar la relacién con los grupos de interés, con objeto de

reducir los impactos sociales, laborales y ambientales negativos
€ incrementar los positivos, entre otros.

Empresas (MBA) y Director de la Catedra Javier Benjumea de Etica Econémica y Empresarial. Fue
durante once afios Coordinador de Etica de las Profesiones de la Universidad Pontificia Comillas
ICAI-ICADE. Ha escrito numerosos articulos y varios libros sobre Responsabilidad Social
Corporativa, Gobierno Corporativo, Etica y Empresa, como también varias conferencias en diversos
foros.
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o Mejores Practicas de Gobierno Corporativo del Instituto
Argentino de Gobierno Corporativo ?' (2004).

Esta publicacién constituye un codigo voluntario difundido hacia las
empresas con fines de que las mismas puedan considerarlo en su
desarrollo y mejora de sus estdndares de Gobierno Corporativo.
Dentro de este cddigo se tratan temas como: Las responsabilidades
del Directorio, del Presidente del Directorio, la creacion de Comités
especificos, el monitoreo de la Alta Gerencia, el deber hacia los
accionistas y la divulgacién de informacion.

« Otros marcos teéricos que fueron analizados son:

> Entrevista a Eric J. Hobsbawm?®? (2003): “Pequefio Mundo
Global”: En este texto, el autor comenta los beneficios de la
globalizacién, pero establece que existen cosas que el mercado
no puede hacer. La solucién no es revertir la globalizacion, sino
establecer las reglas de comportamiento y distribucion de riqueza
para aprovechar los beneficios y reducir significativamente las
consecuencias negativas. El concepto de Sostenibilidad es
inherente a esta afirmacién.

2! Instituto Argentino de Gobierno Corporativo. Cédigo de Mejores Prdcticas de Gobierno de las
. Organizaciones para la Republica Argentina. Buenos Aires: 2004, El Instituto Argentino para el
Gobierno Corporativo (IAGO) inici6 sus actividades en 2001, con la misién de contribuir a
incrementar el valor de las organizaciones a través de la mejora de sus gobiernos manteniendo
" alineados los intereses de los distintos grupos de interés. En 2004 emiti6 un codigo de me_]ores
practicas de gobierno corporativo.

2 Hobsbawm, Eric. Pequefio mundo global. [en linea]. [consulta: marzo de 2003].
http://www.memoria.com.mx/134/Hobsbawm>. El autor es uno de los mas importantes historiadores
britanicos de corte marxista y ha escrito extensamente sobre una gran variedad de temas. Durante la
Segunda Guerra Mundial, sirvié en el cuerpo de Ingenieros y el Royal Army Educational Corps. En
1947, obtuvo un lugar como profesor de Historia en el Birkbeck College, de la Universidad de
Londres. En 1978 entrd a formar parte de la Academia Britanica, de la que se retir6 en 1982.
Actualmente es profesor emérito del departamento de ciencias politicas de The New School for Social
Research's.
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> La experiencia del Novo Mercado comentada por la
International Finance Corporation® (2008). En este libro, los
miembros de este organismo comentan cémo se desarrolld el
mercado de capitales brasilefio. En Brasil, las empresas cuentan
con beneficios concretos por la aplicacion de las mejores
practicas en la materia, como ser menor costo del capital y mayor
percepcion del valor de la accién, entre otros.

5.3) Performance

La bibliografia general expresa lo siguiente:
Sobre Performance

e La Real Academia Espafola®* define performance como una
muestra escénica, muchas veces con un importante factor de
improvisacién, en que la provocacion o el asombro, asi como el
sentido de la estética, juegan un rol principal. Sin embargo, en el
ambito de los negocios, este término se usa en el sentido de
rendimiento, y se lo asocia a conceptos de eficacia, eficiencia y/o
efectividad. Por dar un ejemplo, se puede decir que cierta compainiia
tuvo una buena performance porque fue eficaz, fue eficiente o fue
efectiva, en general respecto del logro de los programas productivos
y objetivos econdémico-financieros. '

Sobre Eficacia

e La Real Academia Espafiola®?® la define como la capacidad de.
lograr el efecto que se desea o se espera.

% Santana, Maria Helena y otros. Focus 5: Novo Mercado and Its Followers: Case Studies in Corporate
Governance Reform. Washington: International Finance Corporation, 2003. Maria Helena Santana es
Licenciada en Administracién y Presidenta de la Comisién de Valores de Brasil desde 2007. Ella
estuvo participando en el desarrolio de segmentos diferenciados de Gobierno Corporativo en el
mercado de valores brasilefio, y de su implementacién. También fue vicepresidente del Instituto
Brasilero de Gobierno Corporativo (IBGC), y miembro de su Directorio.

24 Real Academia Espafiola. Diccionario de la lengua espafiola. 22da Edicion. Madrid: 2011.

2 Real Academia Espafiola. Diccionario de la lengua espafiola. 22da Edici6n. Madrid: 201 1.
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Stoner® la define como la “Capacidad para lograr los objetivos
apropiados: hacer lo que se debe hacer... La eficacia implica elegir
las metas adecuadas’.

Sobre Eficiencia

Koontz* define al término como: “Es el logro de las metas con la
menor cantidad de recursos’. Como corolario, también puede decirse
que una actitud es eficiente cuando con los mismos recursos se
obtienen mayores metas.

Stoner® afirma que es la “capacidad de reducir al minimo los
recursos usados para alcanzar los objetivos de la organizacion:
hacer las cosas bien. Se basa en la relacién insumo-producto.
Ningin grado de eficiencia puede compensar la falta de eficacia’.

Sobre Efectividad

La Real Academia Espaiiola® la define como la capacidad de
lograr el efecto que se desea o se espera.

En esta tesis se definira lo siguiente: eficacia implica realizar una
accién adecuadamente con los recursos planificados mientras que
ser eficiente implica realizar la accién de modo de consumir menos
recursos para lograr el mismo objetivo, o lograr mayores objetivos
con el consumo estipulado. En cambio la efectividad se proyecta un
paso mas hacia delante, focalizdndose en los resultados del
proceso.

Por ejemplo: Un operario puede ser eficaz y producir 2 unidades por
hora como estad estipulado; o puede volverse mas eficiente y

% Stoner Jeff y otros. Administracién. México: Prentice Hall, 6ta edicién, 1996.

2 Koontz Harold. Administracién: Una Perspectiva Global. México: McGraw-Hill Interamericana, 11ra
edicién, 1998. El autor fue un ejecutivo de empresas y del gobierno de los Estados Unidos, profesor
universitario, presidente y director de Directorios en compafiias, consultor administrativo,
conferencista internacional a grupos de alta administracion y autor de muchos libros y articulos. Fue
autor .o coautor de 19 libros y de 90 articulos para publicaciones especializadas y traducidas a varios

idiomas.

%8 Stoner Jeff y otros. Administracién. México: Prentice Hall, 6ta edicion, 1996.
% Real Academia Espafiola. Diccionario de la lengua espafiola. 22da Edicion. Madrid: 2011,
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producir 3 unidades por hora. Pero si la produccion de unidades
(medios) produjo agotamiento del personal y generé una gran
proporcion de fallas, una falta de coordinacién con otros sectores y
mayores costos de mantenimiento correctivo, entonces la misma no
fue efectiva.

Consecuentemente, mientras que eficacia y eficiencia se focalizan
en el proceso en si (ejemplo: productos/hora), la efectividad se
focaliza en el resultado del proceso con una mirada mas amplia
(ejemplo: calidad de los productos y satisfaccion del cliente, de los
empleados, reducciéon de roturas y paradas por mantenimiento
correctivo). Tanto eficacia, eficiencia y efectividad son necesarias en
un modelo de negocios sostenible. |

La bibliografia especifica extraida de diversas publicaciones que
constan a continuacion, expresa lo siguiente:

Sobre Competitividad

e Segun Michael Porter® (2005), la competitividad es definida por la
productividad con la-que una nacién utiliza sus recursos (humanos,
de capital y del ambiente) y es medida por el valor de sus bienes y
servicios producidos por unidad de sus recursos. Esta productividad
depende de varios factores, entre ellos de los precios, de la
eficiencia de la produccion y del aprovechamiento de sus recursos
humanos. Una alta productividad es muy positiva porque permite
altos sueldos, rendimiento del capital, moneda fuerte y un alto
estandar de vida.

e El| Institute for Management Development (IMD)" mide
anualmente el indice de competitividad de los paises, que se
compone de 4 aspectos y 20 sub-factores:

/

*® Porter, Michael. Qué es competitividad. 2005. IESE Insight, Universidad de Navarra. Espafia. [en
linea]. [consulta: junio de 2011]. <http://www.ieseinsight.com/doc.aspx?id=438&ar=7&idioma=1>.
El autor es economista, magister y doctor en la Escuela de Negocios de Harvard, donde también es
profesor. Fue cofundador de Monitor Group, una firma de consultoria en administracion y estrategia.
En su trabajo, se aboc6 principalmente a estudios de estrategia competitiva.

31 IMD World Competitiveness [en linea]. [consulta: junio de 2011]
http://www.imd.org/research/publications/wey/Factors_and_criteria.cfm El Institute for Management
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» Performance econémica: economia doméstica, comercio
internacional, inversién extranjera, empleo y precios.

> Eficiencia del gobierno: finanzas publicas, politica fiscal, marco
institucional, legislacion de negocios y marco social.

> Eficiencia de los negocios: productividad, mercado de trabajo,
finanzas, practicas de management y actitudes y valores.

» Infraestructura: infraestructura basica, de tecnologia, cientifica,
educacion, salud y seguridad.

Es interesante destacar que la competitividad en sentido amplio -
como se toma de estas fuentes - implica la necesidad de una
sostenibilidad a nivel pais, que favorece a la competitividad a nivel
de cada empresa.

Sobre Performance

e En cuanto a Performance, en articulos de Pablo D. Wagner
publicados en la revista Enfoques de Ed. La Ley, se tratan algunos
de los siguientes temas:

> Hacia un nuevo horizonte en las organizaciones: La gestién
participativa®?.

> Para qué sirve documentar los procesos de negocios™.

> Presupuesto: Herramienta de gestion o vulnerabilidad
estratégica®. |

Development (IMD) es una escuela de negocios ubicada en Suiza, con el segundo puesto en los
rankings mundiales de su categoria. .

32 Wagner, Pablo D. Hacia un nuevo horizonte en las organizaciones: La gestion participativa. Revista
Enfoques, Editorial La Ley (agosto de 2005): 54-65. E] autor es Contador y Lic. en Administracion de
Empresas egresado de la Universidad de Buenos Aires. Publicé articulos y dicté conferencias.
Desarrolla su labor profesional en el area de consultoria de negocios.

* Wagner, Pablo D. Para qué sirve documentar los procesos de negocios. Revista Enfoques, Editorial
La Ley (abril de 2006): 75-88.

" Wagner, Pablo D. Herramienta de gestion o vulnerabilidad estratégica. Revista Enfoques, Editorial La
Ley (febrero de 2006): 84-97.
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> Los elementos invisibles del costo: Los costos de organizacion®,

En estos articulos se trata la busqueda de la mejora de la
performance de las organizaciones, considerando los aspectos
relativos a los procesos de trabajo y a las personas.

En el primero, se establecen recomendaciones en torno a la
coordinacién entre los sectores de una organizacion y coémo
fomentar la participacion del personal para incrementar los
resultados del negocio.

En el segundo, se analizan los beneficios a los que puede acceder
una empresa mediante la documentacion de los procesos de
negocio.

En el tercero, se analiza el papel que juega el presupuesto, y el
perjuicio que trae a una compafia el fijarse rigidamente a uno
determinado sin analizar los cambios que surjan. Se recomienda no
sélo la actualizacion de las premisas, sino también aprovechar los
desvios como oportunidad de mejora continua.

Finalmente, en el cuarto articulo, se analiza cuales son los costos
para una organizacién por funcionar en forma desorganizada y poco
coordinada. Se observan pérdidas originadas por ineficiencia y
problemas con proveedores, clientes y personal. Estas dificultades
implican una utilizacién significativa del tiempo del Directorio y la Alta
Gerencia, para la resolucién de problemas urgentes por sobre el
analisis estratégico de proyectos y su desarrollo en la gestion de la
empresa.

3 Wagner, Pablo D. Los elementos invisibles del costo: Los costos de organizacién. Revista Enfoques,
Editorial La Ley (enero de 2005): 86-93.
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e Otros marcos tedricos que fueron analizados son:

>

Formas de estructurar las organizaciones y sus procesos de
trabajo, a través de los conceptos de Juan José Gilli (1998).

Tablero de Comando Integral de Kaplan y Norton (2000).

La gestién de los recursos humanos como aporte de valor, con
los conceptos de Simon Dolan (2003).

El andlisis de las necesidades de las personas y como lograr un
beneficio conjunto, a través de los conceptos de Maslow (1943)
y Edgar Schein (1985).

Métodos para gestionar y desarrollar el conocimiento en la
organizacion, a través de Michael Polanyi (1997) y Thomas
Stewart (1998).

5.4) Responsabilidad Social

La bibliografia general expresa lo siguiente:

Sobre Sostenibilidad

» Proviene de sostenible, que lo define la Real Academia Espariola®
como: “Dicho de un proceso: Que puede mantenerse por si mismo,
como lo hace, p. €j., un desarrollo econémico sin ayuda exterior ni
merma de los recursos existentes”.

e Se relaciona con el desarrollo sostenible que, segin el Informe
Brundtland de Naciones Unidas®” (1987), consiste en satisfacer las
necesidades de la actual generacidén sin sacrificar la capacidad de
futuras generaciones de satisfacer las suyas.

3¢ Real Academia Espafiola. Diccionario de la lengua espatiola. 22da Edicién. Madrid: 2011.

37 Brundtland, Gro Harlem y otros. Informe Brundtland de 1987. Paris: Naciones Unidas, 1987. Este
informe socio-econdmico fue elaborado por una comisién encabezada por la doctora Gro Harlem
Brundtiand, y cred el término “Desarrollo Sostenible”. Esta doctora fue la primera mujer que alcanzé
el cargo de Primer Ministro en Noruega y la més joven jefe de gobierno que habia tenido ese pais en
sus casi dos siglos de historia. Desde 1998 a 2003 fue directora general de la Organizacién Mundial de
la Salud (OMS). ’
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A efectos de esta Tesis, se toma y adapta el concepto anterior al
ambito empresario: Sostenibilidad es la capacidad de una
organizacion o unidad de negocio de subsistir en el presente y
continuar su desarrollo hacia el futuro, sin afectar la herencia de las
futuras generaciones y su capacidad de satisfacer sus necesidades.
Esta definicion esta incluida en la de Responsabilidad Social que se
indica en la bibliografia especifica de la préxima pagina.

Se entiende que la Sostenibilidad comprende a la Sustentabilidad.

Sobre Sustentabilidad:

Se relaciona con la palabra sustentable, que lo define la Real
Academia Espaiiola®® como: “Que se puede sustentar o defender
con razones” como también de la palabra sustento: “mantenimiento,
alimento; aquello que sirve para dar vigor y permanencia; sostén o
apoyo’.

Desde el punto de vista netamente financiero se puede afirmar que
un proyecto es sustentable cuando se sostiene aun retirada su fuente
de financiamiento, es decir, genera sus propios recursos.

A efectos de esta Tesis, se define como Sustentabilidad la capacidad
de una organizacién o unidad de negocio de subsistir en el presente,
de modo de generar resultados econdmico-financieros, en eq'uilibrio
con la obtencién de otros resultados no financieros, como ser respeto
por los valores, por las personas (el personal y la Sociedad) y por el
ambiente. La Sustentabilidad no comprende a la Sostenibilidad.

Sobre Ambiente o Medio ambiente:

Segin el Diccionario Ecolégico de Peri® es el “Conjunto de
condiciones fisicoquimicas y biolégicas que necesitan los organismos,

‘incluido el ser humano, para vivir. Entre estas condiciones hay que

tener en cuenta la temperatura, la cantidad de oxigeno de la

% Real Academia Espafiola. Diccionario de la lengua espafiola. 22da Edicién. Madrid: 2011.
** Diccionario ecolégico de Perq. [en linea). [consulta: junio de 2011]
<http://peruecologico.com.pe/glosario_a.htm>
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atmosfera, la existencia o ausencia de agua, la disponibilidad de
alimentos, la presencia de especies competidoras, efc.

La bibliografia especifica extraida de diversas publicaciones que
constan a continuacion, expresa lo siguiente:

Sobre Responsabilidad Social Empresaria:

e Segln Héctor Larocca®®: “la Responsabilidad Social es una nueva
cosmovision de la empresa teniendo en cuenta el enorme poder que
ha adquirido en los ultimos tiempos, y ese poder le genera nuevas
responsabilidades. ;Qué representa hoy la empresa?, sino el mayor
fenémeno social de influencia sobre la vida coftidiana de las personas
pues de ellas provienen los productos y servicios para satisfacer las
necesidades, desde las mas basicas hasta las mas sofisticadas.
Estaria tildada de mezquina si solamente su actividad seria realizada
para obtener beneficios econémicos, como tradicionalmente lo ha
sido....Desde el punto de vista de las politicas de empresa considero
que la RSE debe formar parte de la planificacion estratégica y
operativa y abarcar a todas las personas con independencia de su
calificacién y jerarquia... Si la RSE no forma parte del “corazén” de la
empresa, entonces no sirve. Debe haber una conviccién sustentable
de ser Socialmente Responsable’.

P Segtn Jorge Etkin*': “La Responsabilidad Social de las emprésas
refiere a los criterios de orden social, cultural y ecolégico que deben

_ 0 Larocca, Héctor A. La Responsabilidad Social Empresaria debe ser parte del corazon de la empresa. ‘
[en linea] [consulta: noviembre de 2010] <http://www.redunirse.org/_index.php/?q=node/974>. El
autor es Contador Publico, graduado en la Universidad de Buenos Aires en 1967, y realiza una vasta
actividad académica dentro de lo se que destaca: Profesor Consulto de la Universidad de Buenos Aires
por la Facultad de Ciencias Econémicas; Docente en las disciplinas del conocimiento en
Administracion en grado y posgrado de Universidades Ptblicas de Argentina y del Exterior; Docente
de Diplomaturas, Maestrias y Licenciaturas en Planificacién Estratégica y Gestion por Objetivos;
Coautor de obras de Administracion en Planificacion, Gestion y Control, Gerencia Social,
Responsabilidad Social Empresaria; Director del Centro Nacional de Responsabilidad Social
Empresarial y Capital Social de la FCE-UBA; y Consultor nacional e internacional (Unién Europea,
BID, Banco Mundial) en temas de incumbencia profesional.

*! Etkin, Jorge. Disertacion en el Foro Empresarial de La Patagonia 2010. [en linea) [consulta
noviembre de 2010] <http://www.foropatagonia.com/10programa.htmi>. El autor es graduado en la
carrera de Contador Publico y Lic. en Administracién por la Universidad de Buenos Aires. Es
Director de la carrera de Administracion y Subdirector de]l MBA de la UBA, donde dicta Politicas y .
Estrategias de Empresa. Adicionalmente, es Profesor Titular Consulto en las materias Principios de
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estar presentes en las decisiones directivas considerando sus
implicancias éticas”. Contintla afirmando que la Responsabilidad
Social implica aplicar valores de equidad, libertad, igualdad,
transparencia, solidaridad y respeto a la diversidad.

Adicionalmente, en cuanto a los valores dentro de la organizacién
comenta que*? “En las empresas sustentables en el tiempo, son
vitales los conceptos de buen gobierno, la responsabilidad corporativa
y el capital social de las organizaciones (la dimensién socio-cultural).
El respeto a los valores de equidad y solidaridad, son una base
necesaria para superar las tensiones destructivas en la organizacion.
Tensiones que derivan no solo de los intereses particulares egoistas
o de las exigencias de la tecnologia impersonal, sino basicamente de
la ausencia de acuerdos y principios compartidos en la organizacion y
ademas reconocidos en el medio social mas amplio. Sostener
principios no es teoria o idealizacion, es la posibilidad de desarrollo
concreto en organizaciones y contextos determinados. Los valores
sociales no son parte de una estrategia, no tienen caracter
especulativo, no se definen por su funcionalidad con la produccion
sino que hacen a la sustentabilidad interna y comunitaria de la
organizacion”.

En cuanto a los desafios para los Directivos comenta que: “deben
estar preparados para evaluar en forma dialogada y participada las
prioridades sociales y el respefo a los principios de equidad. La
evaluacion de alternativas debe incluir el anélisis del impacto socio-
cultural sobre los grupos afectados, internos y externos. Estas
consideraciones deben tomarse como punto de partida para
desarrollar politicas y métodos de gestion responsables en.términos
culturales 'y no solo eficaces en cuanto a la productividad. La
capacidad requerida de los directivos debe incluir el compromiso con

Administracién y Direccién General, en la Facultad de Ciencias Econémicas. Ha sido expositor en
multiples cohgresos internacionales y profesor invitado en universidades de América y Europa. Fue
Coordinador del Seminario Internacional sobre “Los Desafios Eticos del Desarrollo” organizado por
el BID, Noruega y la UBA (2002). Profesor del Curso de Etica y Capital Social realizado por el BID y
la Organizacién de Estados Americanos (2004). Public6 una decena de libros sobre direccion y

. organizacion en diversas editoriales de América y Espafia. Por sus aportes sobre ética y
responsabilidad social ha merecido articulos y menciones en medios internacionales como el Chicago
Tribune, el Financial Times y Le Nouvel Observateur de Paris. Finalmente, también ha desarrollado

. actividad en el ambito publico, privado y como consultor.

2 Etkin, Jorge. Gestion directiva y valores solidarios: Una visidn integradora. [en linea] [consulta:

noviembre de 2010] <http://www.redunirse.org/ index.php/?q=node/460> '
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los objetivos de bienestar, las formas pluralistas de conduccion, la
aplicacion de pautas solidarias en los procesos organizacionales y la
responsabilidad por el impacto social de las estrategias empresarias.”

e Segln Federico Saravia®: “La nocién de Responsabilidad Social
remite a una actitud de apertura por parte de quienes forman parte de
las organizaciones, respecto de las necesidades de las comunidades
con las que se vincula su actividad”. Segun el autor, es posible
afirmar que la Responsabilidad Social es asumida si es expresada en
acciones concretas que contribuyen a mejorar la calidad de vida
promedio de una comunidad. Adicionalmente, continla aseverando
que de este modo, se puede avanzar hacia comunidades mas
inclusivas e integradas y con una mayor apertura de las
organizaciones hacia una mirada mas compleja de la dinamica social
y de sus necesidades emergentes.

[y

e Segun el Instituto Ethos**, la “Responsabilidad social empresarial es
una forma de gestion que se define por la relacion ética de la
empresa con todos los publicos con los cuales ella se vincula, y por el
establecimiento de metas empresariales compatibles con el desarrollo
sustentable de la sociedad;, preservando recursos ambientales y
culturales para las generaciones futuras, respetando la diversidad y
promoviendo la reduccién de las desigualdades sociales". Es
interesante destacar de esta definiciéon, la relacién ética con los -

* Saravia, Federico. La Responsabilidad Social Universitaria [en linea] [consulta: noviembre de 2010]
<http://www.econo.unlp.edu.ar/uploads/docs/responsabilidad universitaria_federico saravia.pdf> El
autor es Doctorando en el Doctorado de la Facultad de Ciencias Econdmicas de la UBA, Magister en
Administracion de Negocios con Orientacién en Finanzas de la Universidad de San Andrés y
Licenciado en Ciencias Politicas de la Facultad de Ciencias Sociales-UBA. Entre sus cargos figura
Secretario de Bienestar Estudiantil, Director del Museo de la Deuda Externa, Director Ejecutivo del
Centro Emprendedor, Coordinador General del Programa Nacional Amartya Sen y Subdirector del
Centro de Estudios del Pensamiento Econdmico Nacional de la Facultad de Ciencias Econémicas de
la UBA. También desarrolla actividad docente como Profesor Asociado en la Cétedra de Honor
Bernardo Kliksberg de la materia Practicas para la Inclusién Social de la FCE- UBA y Profesor
Adjunto en las Materias de Sistemas Administrativos y Administraciéon General de la FCE —UBA.

* Instituto Ethos de Empresas y Responsabilidad Social de Brasil. [en linea] [consulta: junio de 2011]
<http://www] .ethos.org.br/EthosWeb/pt/93/servicos_do_portal/perguntas_frequentes/perguntas frequ
entes.aspx >. Este Instituto es una organizacién sin fines de lucro creada en 1998 por un grupo de
empresarios y ejecutivos del sector privado, con la misién de concientizar y ayudar a las empresas a
gestionar sus negocios de forma responsable. Se ha constituido como foro de intercambio de
herramientas y practicas y es un referente a nivel internacional, desarrollando proyectos con otras
entidades a nivel mundial.
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grupos de interés, la definicibn de metas compatibles con un
desarrollo sustentable y la preservacion del ambiente. Estos aspectos
son considerados en esta Tesis dentro de los Modelos de Negocios
Sostenibles.

e Segln la Norma ISO 26000*°, “la Responsabilidad Social es la
responsabilidad de una organizacién ante los impactos que sus
decisiones y actividades ocasionan en la sociedad y el medio
ambiente, mediante un comportamiento ético y transparente que.

» Contribuya al desarrollo sostenible, incluyendo la salud y el
bienestar de la sociedad. '

» Tome en consideracion las expectativas de sus partes interesadas
(grupos de interés).

-» Cumpla con la legislacién aplicable y sea coherente con la
normativa internacional de comportamiento (segun la norma se
refiere a las expectativas de comportamiento organizacional
socialmente responsable derivadas del derecho internacional
consuetudinario, principios de derecho internacional generalmente
aceptados o acuerdos intergubernamentales, reconocidos de
manera universal o casi universal). -

» Esté integrada en toda la organizacion y se lleve a la practica en
sus relaciones”. '

Se puede distinguir especialmente en esta definicidn, la contribuciéon
al desarrollo sostenible, el cumplimiento de la ley (aspecto minimo
necesario pero no suficiente para ser sostenible), la integracién en
toda la organizacién y su implementacion practica. Estos aspectos
son considerados en esta Tesis dentro de los Modelos de Negocios
Sostenibles. | ' |

4 International Standarization for Organization (ISO). Norma Internacional ISO 26000:2010: Guia de
responsabilidad social. Ginebra: 1SO, 2010. La ISO (International Organization for Standardization)
es la organizacién mundial mas grande en cuanto a desarrollo de normas internacionales de diverso
tipo, como por ejemplo calidad. Se constituye como una red de institutos nacionales de 163 paises, un
miembro por pais, como una oficina de coordinacién central en Suiza.
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e Segun Porter y Kramer*® (2006) las compafiias estan siendo
responsabilizadas por los impactos de sus actividades por parte de
los activistas, los que se han vuelto mas agresivos y efectivos en la
generacion de presion publica. Adicionalmente, el foco de la presion
se ha asentado en compaiiias de alto perfil o exitosas, aun cuando
éstas puedan no tener un gran impacto o responsabilidad sobre dicha
tematica a nivel global, regional o local. Esto se explica porque es
mas facil llamar la atenciéon sobre una empresa grande que sobre
pequenos empresarios atomizados.

En cuanto a la respuesta a las demandas sociales, los autores
afirman que si bien las empresas han reconocido estos riesgos, no
entienden claramente como responder a los mismos. La accion tipica
ha sido cosmética: relaciones publicas y camparias de prensa donde
las compafiias muestran sus buenos actos a través de informes de
responsabilidad social, creando una nueva industria de generadores
de reportes.

Estas publicaciones incluyen anécdotas sobre iniciativas no
coordinadas de responsabilidad social, para mostrar una sensibilidad
sobre los temas sociales y acciones de filantropia. Sin embargo, se
reportan parcialmente aspectos medioambientales, como por ejemplo
el uso de recursos y la contaminacién al medio ambiente -como
también se reportan horas de voluntariado y donaciones realizadas
sin medir el impacto. '

Asimismo afirman que muchas compaiiias han intentado mejorar el
impacto social y medioambiental de sus actividades, pero esos
esfuerzos no fueron tan productivos como podrian ser, porque
perciben a los negocios de la Compafia en contraposicién a la
Sociedad, cuando en verdad ambas son interdependientes: no puede
funcionar una sin la otra. Otra causa es que las compafiias piensan
en Sostenibilidad en términos generales, cuando deberian pensarla
en forma especifica a la estrategia de la organizacién particular.

_ 46 Porter, Michael y Mark Kramer. Estrategia y Sociedad. Revista Harvard Business Review (2006): 79-
92. Mark Kramer es posee una maestria en Administracién de la Universidad de Pennsylvania y
- trabajé doce afios como presidente de Kramer Capital Management, una firma de inversiones de
capital de riesgo. Luego fue co-fundador y director de la consultora FSG y es autor de publicaciones
influyentes en temas de Responsabilidad Social, Estrategia y Liderazgo, entre otros.
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Por estas razones, los enfoques de Sostenibilidad de las companias
son fragmentados y desconectados del negocio, por lo que se
pierden las oportunidades de beneficiar a la Sociedad y de impactar
positivamente sobre la misma. En conclusiéon, si las Companias
usaran para las decisiones de Sostenibilidad el mismo marco de
negocios que para sus decisiones estratégicas, podrian descubrir que
la Responsabilidad Social puede ser una fuente de oportunidades,
innovacién y ventaja competitiva.

e Guia de Sostenibilidad de Global Reporting Initiative (GRI)
version G3.1*7. En esta guia se establece el estandar mas utilizado
de indicadores de sostenibilidad ambiental, social, de derechos
humanos, laborales y econbémicos (entre otros) que utilizan las
grandes corporaciones para emitir sus Informes de Sostenibilidad.

47 Global Reporting Initiative (GRI). Guia para la elaboracion de Memorias de Sostenibilidad. [en linea).
[consulta: junio de 2011] < https://www.globalreporting.org/reporting/latest-guidelines/g3-1-
guidelines/Pages/default.aspx >. GRI es una organizacion sin fines de tucro fundada en Boston en
1997 que emite las guias de reportes de informes de responsabilidad social mas utilizadas a nivel
mundial. ’
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6. Metodologia de investigacion

El enfoque metodolégico comprendié la realizacion de una investigacion
exploratoria, diacrénica y con enfoque tedrico-practico.

A fines de comenzar la investigaciéon, se partidé de informacién de fuente
secundaria acerca del estado de las tres perspectivas que trata la Tesis: el
Gobierno Corporativo, la Performance y la Responsabilidad Social.
Adicionalmente, se recurrié al analisis de informacién disponible en Internet y
en la bibliografia.

Luego, ‘basandose en la informacién mencionada y profundizando sobre los
aspectos de interés de esta Tesis, se realizd una investigacion de fuente
primaria comprendiendo la  realizacion de entrevistas personales,
semiestructuradas, a Directores, Gerentes y Jefes que desarrollan su actividad
en las empresas seleccionadas, de acuerdo con el recorte del campo de
estudio. En los casos que los entrevistados no contaban con tiempo suficiente,
se realizaron entrevistas bajo modalidad telefénica, o cuestionarios via e-mail.
Complementariamente, se analizd informacién provista en la pagina web vy, en
los casos que fue posible, observaciones en las visitas a las instalaciones.

_Ad|C|onaImente se entrevisté a otros grupos de interés relacnonados que
“aportaron sus comentarios.

De acuerdo a lo establecido en la hipétesis principal, el objetivo ha sido obtener
informacion acerca de la utilizacion en las empresas de las mejores practicas
de Gobierno Corporativo, Performance y Responsabilidad Social, como asi
también respecto de la percepcion de su impacto en el negocio. o

El cuestionario utilizado para la investigacién puede consultarse en el Anexo lil. '
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7. Antecedentes - Estado del Arte

A continuacién, se detallan algunos casos donde ciertas compafiias utilizaron
modelos de negocios no sostenibles a nivel mundial. Posteriormente, en los
puntos 7.1, 7.2 y 7.3 se trataran la situacion actual de cada uno de los temas
de Gobierno Corporativo, Performance y .Responsabilidad Social
respectivamente.

Algunos ejemplos de Modelos de Negocios No Sostenibles en el mundo:

e Un ejemplo es el caso de Enron*®, en Estados Unidos, cuya
Direccion y Alta Gerencia recurrié a la manipulacion de informacion
contable para falsear la situacion patrimonial, econémica y
financiera. El resultado fue la quiebra de Enron en 2001, con 50.000
millones de délares en activos, la complicidad de analistas de
riesgos y administradores de fondos, y grandes perdldas para
inversores institucionales.

e Oftro caso es el de Livedoor Co.*°, en Japén, que fue delistada
(removida) del mercado de valores en 2006. Livedoor y una de sus
compainiias del grupo infringieron la ley al informar errbneamente a
los inversores en relacidn con la compra de seis compaifias vy,
asimismo, falsificar sus libros de contabilidad para transformar las
pérdidas en ganancias, todo esto con el objetivo de incrementar la
cotizacion en bolsa de Livedoor, que luego utilizaba la compania
para llevar a cabo las fusiones y adquisiciones para continuar con la
expansién de su empresa. Los problemas en este gigante de
Internet, lo han conducido a perder la tercera parte de su valor en el
mercado bursatil, qgue era de US$6.300 millones. El precio de 1a
accion llegé a 256 yenes, el valor mas bajo desde 1997, cuando
ingresé a la bolsa. El eco de este escandalo llegd a la bolsa de
Tokio, que se desplomé en enero de 2006 en un 2.8%.

“® Apreda, Rodolfo. Corporate Governance. Buenos Aires: La Ley, 2007. El autor es Director del
Doctorado en Finanzas y del Centro de Estudios de Gobierno del sector Piblico y Privado de la
Universidad del CEMA. Posee un Doctorado en Economia y una Maestria en Politica Econémica, -
ademds de contar con una licenciatura en matemaética.

* "Detienen al presidente de la firma que hizo tambalear a la bolsa japonesa”. Clarin, 23 de enero de
2006.
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o British Petroleum (BP)® es el primer productor de petréleo y de
gas en el Golfo de México, de donde extrae diariamente el
equivalente de mas de 400.000 barriles. En 2010, uno de sus pozos
petroliferos fue dafiado por la explosiéon y el hundimiento de una
plataforma  estadounidense, que dejd 11 trabajadores
desaparecidos, y un derrame de crudo de 76 millones de litros
(478.000 barriles). La mancha de petréleo ha afectado mas de 110
kilbmetros de las costas de Luisiana. Ademas, cientificos
descubrieron columnas de petréleo de hasta 35 kilbmetros ubicadas
a 1.066 kildbmetros debajo de la superficie del Golfo.

El derrame amenaza el delicado ecosistema de las costas del sur
estadounidense y eventualmente las del norte de la cuenca del Mar
Caribe.

e Muchos subcontratistas de empresas transnacionales en
China®, "violan de manera patente las leyes laborales chinas y se
preocupan poco de los c6digos de conducta que se supone que las
multinacionales les imponen. Los subcontratistas chinos funcionan
con margenes muy reducidos, insuficientes para mejorar las
condiciones de trabajo o los salarios. La mejor solucion, para las
multinacionales, seria aceptar el pago por adelantado de los
productos que encargan, asegurando que esto va dirigido a los
salarios de los trabajadores"”, analiza Li Qiang, antiguo obrero y
actual director de China Labor Watch con sede en los Estados
Unidos.

7.1) Gobierno Corporativo

Consideraciones previas: el andlisis que sigue se corresponde con el
recorte del campo. de estudio, por lo que sus conclusiones pueden ser
aplicadas como base el estudio del arte hasta el presente.

A modo de introduccién, en esta seccidn se menciona la resolucién de
Gobierno Corporativo 516/07 emitida por la Comisidbn Nacional de

30 «E] derrame del Golfo de México en cifras”. BBC Mundo. 2 de junio de 2010

31 Ozden, Malik. Sociedades Transnacionales y Derechos Humanos. [en linea]. 2005. [consulta: junio de
2011] < http://www.cetim.ch/es/documents/bro2-stn-A4-es.pdf > El autor es Director del Programa
Derechos Humanos del CETIM y Representante permanente ante la Organizacidon de Naciones Unidas
(ONU).
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Valores (CNV) de la Republica Argentina y se resume el analisis de las
respuestas obtenidas por parte de las entidades cotizantes, segun la
vision del regulador. Adicionalmente, se incluye la perspectiva de las
empresas a través de IDEA (Instituto para el Desarrollo Empresario
Argentino) y los comentarios de otros grupos de interés.

En cuanto a los requerimientos normativos puede destacarse la
Resolucion 516/2007 de la Comision Nacional de Valores (CNV)®. Esta
resolucioén exige en forma anual a las empresas cotizantes informar si
cuentan con 28 mejores practicas de Gobierno Corporativo—
determinadas segun este organismo- mediante el método “cumpla o
explique”. Este método consiste en que si la empresa cotizante cumple
con la practica en cuestion, lo indica, y en caso contrario justifica su
incumplimiento. '

Las practicas sobre los que se solicita informar estan relacionadas con:
transacciones entre la empresa cotizante y el grupo econdémico,
responsabilidad del Directorio sobre la estrategia, la gestion, los riesgos,
los comités del Directorio, la independencia de los miembros del
Directorio, su relacidon con los accionistas, con la comunidad, etc.®

7.1.1) Informe de Gobierno Societario 2009 de la CNV

Segun el informe de Gobierno Societario en 2009**, sélo el
16,28% de las empresas cotizantes adopta totalmente las
practicas de Gobierno Corporativo propuestas por este
organismo. '

La CNV realizé un analisis de las respuestas obtenidas por las
empresas cotizantes a 28 mejores practicas de Gobierno

32 Nota del Tesista: Al momento de presentar esta Tesis el regulador emitié recientemente una nueva
resolucion — la 606/12 — que exige informar acerca del grado de cumplimiento de una mayor cantidad
de mejores practicas y detalle requerido a explicar por cada una, junto con los Estados Contables
anuales cuyos ejercicios comiencen a partir del 1/1/2012. Dado que gran cantidad de cotizantes
cierran sus ejercicios al 31/12 de cada afio y que cuentan con aproximadamente 70 dias corridos para .
presentar esta informacion, al momento no se cuenta con datos ni analisis realizados al efecto.

%3 El detalle de los 28 principios de Gobierno Corporativo puede consultar en el Anexo 1.

3* Helman, Héctor. Desempefio del Cédigo y préximas tendencias. [en linea]. 2009. [consulta: junio de
2011] <http://www.cnv.gob.ar/Publicaciones/Helman/HHelman_ADE 24 11 09.ppt>. El autor es el
Director de la Comision Nacional de Valores (CNV).
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Corporativo propuestas por la Resolucion 516/07. Es importante
destacar que:

e La dUlnica obligacibn de las empresas cotizantes en la
Argentina con respecto a esta resolucion, es informar acerca
de si cuentan con estas mejores practicas o si no lo hacen. No
existe una obligacion de cumplirlas, salvo por algunas
excepciones que se mencionan en el proximo punto.

e Entre los 28 puntos existen aspectos que ya se encuentran
exigidos por otras normativas (ej: Comité de Auditoria y
normas sobre conflictos de interés), por lo cual una compainia
cotizante seguramente no indicard que no cumple en estos
casos, porque estaria aceptando que esta infringiendo la ley.
Toda vez que se solicita informar sobre buenas practicas no
exigibles por la ley, es mas probable que las empresas
expongan su incumplimiento (ej: Comité de Remuneraciones).

Este informe ha sido elaborado a partir de las primeras respuestas
de las empresas a esta resolucién. A modo de aclaracion, es
importante destacar que no existi6 un proceso de certificacion
acerca de la veracidad de las respuestas emitidas por las
compaiias. Los resultados son:

o La totalidad de las sociedades obligadas a cumplir con la
Resolucion 516/07 presentaron el Informe.

e En cuanto a la adopcion de mejores préacticas, éstos son los
resultados:
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Nivel de adopcion general

Adopta Total; 16,28%

Marco legal;

Normativa vigente; 51,07% Adopta Parcial; 24,92%

No Contesta; 7,73%
Fuente: “Desempefio del Codigo y proximas tendencias™ presentado por el Dr. Héctor Helman, Director de la CNV. 2009.

Aclaracién: cuando en la tabla figura “Marco Legal, Normativa
Vigente” la respuesta es que se cumple con lo establecido en la
ley, que puede significar que:

e No se adopta la mejor practica porque no es exigida por la ley.
e Se adopta la mejor practica hasta donde la ley lo exige.

El Director de la CNV afirm¢ al final del informe, sobre la base de
los resultados obtenidos, que era esperable un nivel bajo / medio
de aceptacion, de acuerdo con otras experiencias regionales vy
que se cumplié la primera etapa: concluir un cédigo con algunas
pautas superadoras de los minimos legales.

Adicionalmente, afirmé que la resolucidon 516/07 establece la
revision periddica del Codigo, tras lo cual este estudio servira para
recoger las experiencias y las nuevas tendencias comparativas.

En cuanto a la adopcién de mejores practicas, por tema propuesto
en la resolucién, estos son los resultados:
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Adopta Total

Adopta Parcial

Marco Legal,

No Contesta

Normativa vigente |

Cddigo de Gobierno Societario

I} v

8,72%
6,15% 59,23%
1,54% 8,97%

Fuente: “Desempeiio del Codigo y proximas tendencias™ presentado por el Dr. Héctor Helman, Director de la CNV. 2009.

7.1.2)

Se puede concluir a partir de este cuadro que en casi todos los
capitulos del Codigo (del uno al seis), las companfias afirman que
cuentan con lo exigido por la ley, por lo que no estarian
percibiendo valor de las mejores practicas de Gobierno
Corporativo propuestas por la CNV, en la medida que la buena
practica sea superadora al minimo legal requerido.

Por otra parte, respecto del capitulo dos, una mayoria expresa
una adopcion total, pero se debe considerar que este capitulo
trata acerca de la idoneidad de los Directores, su control del
management y la gestion de riesgos. De modo que el informante
es el mismo bajo analisis, tal que dificilmente pueda expresar una
respuesta desfavorable por su propia imagen.

Finalmente, en el capitulo de relaciones con la comunidad, una
gran mayoria adopta parcialmente por contar con una pagina web
y con algun tipo de manejo confidencial de la informacion.

Analisis sobre el estado actual de Gobierno Corporativo
segun IDEA (Instituto para el Desarrollo Empresario
Argentino)®:

3 IDEA, Ciclo de Talleres 2010 sobre Gobierno de las Organizaciones. Buenos Aires: [en linea]
[consulta: junio de 2011] <http://ideared.org/images/IDEA%20-%20Carlos%20Pace-PWC%20-
%2004%2006%2010.pdf>. Es la organizacién con mayor prestigio en el &mbito empresarial con base

en Argentina y propuesta de accion en el Mercosur, promoviendo el crecimiento y la competitividad.
Nuclea a las 400 empresas lideres de la Argentina.
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En el Ciclo 2010 de Gobierno Corporativo organizado por IDEA se
efectué un analisis sobre el estado actual de la materia en las
empresas argentinas que cotizan en la bolsa de comercio.

Estas fueron las conclusiones:

e El cumplimiento de estas practicas se concentré en lo
meramente formal.

e Segun el informe, la adhesién formal tiene una propension a
responder linealmente a la normativa en lugar de promover
proactivamente que las herramientas de buen gobierno
potencien el valor de la organizacién.

e Los aspectos de menor adopcidn son: .

> La auto-evaluacibn de la gestidbn del directorio, que
practicamente no se realiza.

> El contar con una mayor cantidad de Directores
Independientes por encima del minimo exigido por ley*®.

» El efectuar una mayor comunicacién con el accionista
minoritario. » - -

» El contar con una politica de distribuciéon de dividendos y
una adhesion a la oferta publica de adquisicién® con fines .

36 Cabe destacar que se denomina asf al Director que no incurre en ninguno de los supuestos de faltade -
independencia de Directores de la Resolucion 400/02 de la CNV, que requieren esta condicién ‘
respecto de los Accionistas, otros Directores, etc. En general, se espera que el mismo esté libre de
influencia de otros intereses y pueda emitir sus opiniones y votaciones con el fin de beneficiar a todo
el conjunto de accionistas sobre una base de cumplimiento'legal y conducta ética. ’

37 La oferta publica de adquisicién es un mecanismo para mejorar la transparencia en las operaciones de

' compra de acciones con fines de obtener control o influencia significativa sobre una empresa

(sociedad). Este mecanismo establece la necesidad de efectuar una oferta dirigida a todos los titulares '

de valores con fines de asegurar una igualdad de tratamiento entre los accionistas, tanto en las

condiciones econémicas y financieras como en cualquier otra condicién de la adquisicion, para todas
las acciones, titulos o derechos de una misma categoria o clase. De este modo, se impide que el
accionista de control (vendedor) pueda obtener una ganancia por accion desproporcionada
perjudicando a los accionistas minoritarios. -
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de brindar mayor seguridad al accionista para atraer
nuevas inversiones.

Segun el mencionado informe, algunas de las causas que
generan esta situacion son:

e Cultura argentina de cefiirse al minimo obligatorio legal.

¢ Inexistencia de una valorizacién por parte del mercado de los
que cumplen por encima del minimo estipulado.

e Percepcion de que las practicas de Gobierno Corporativo no
son Utiles para cierto tipo y magnitud de organizaciones,
obrando esta conviccion como excusa para el no cumplimiento
de los aspectos voluntarios.

e En cambio, buena parte de las compaiiias que registran una
mayor adhesion a estas practicas, son aquéllas que también
cotizan. en: mercados del exterior, mas exigentes que el
argentino. '

Como conclusion de esta investigacion, el Informe comenta que la
implementacién voluntaria de las mejores practicas requiere de un
convencimiento acerca de la generaciéon de valor y con_stituyen
una ventaja diferencial. Adicionalmente, sugiere que para su

" implementacion, es conveniente contar con adecuadas politicas
de Estado, que fijen claras y equitativas reglas de juego.

- A modo de reflexiéon previa a las conclusiones, se puede adelantar que el
“Gobierno Corporativo es percibido - en general - como un conjunto de practicas
que no agrega valor al negocio, de las cuales existe un subconjunto que se
implementa en la practica como consecuencia de las exigencias legales.

7.2.)- Performance

Consideracion previa: Los estudios mencionados exceden el recorte del
campo de estudio — no obstante en ausencia de un recorte mas exacto,
se los toma como referencia para posterior analisis.
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A modo de introduccidén, en esta seccion se trata la gestion: de los
procesos de trabajo, del personal, de los proyectos de mejora y de los
indicadores. Por cada una de estas gestiones, se agregan comentarios
de otros grupos de interés.

7.2.1) Gestiéon de los procesos de ftrabajo y su impacto sobre
clientes y proveedores

De los sitios disponibles en Internet, no se ha podido ubicar la
realizacién de estudios acerca de:

e La satisfaccidén de los consumidores respecto de los productos
o servicios finales, como del trato recibido. '

e La satisfaccion de clientes respecto de los productos o
servicios intermedios, como del trato recibido por las firmas
proveedoras.

o La satisfacciéon de los proveedores respecto de las compaiiias
clientes, considerando casos de grandes empresas
compradoras.

o Elresultado de los programas de calidad y mejora continua en
las empresas. ‘

o EIl resultado del uso de las tecnologias aplicadas a los
procesos de negocios.

- Si bien existen empresas que se dedican al estudio de la
performance, en general {o hacen para el ambito privado — para
uso interno o para sus clientes — no publicandose los resultados.
Posiblemente esta actitud responda a que esta divulgacion
pudiera afectar su competitividad y el alcance de sus objetivos
estratégicos, por lo que no considerasen conveniente dejar
expuesto algun flaco débil ni acciones de remediacion.
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En cambio, en Chile si existe un estudio nacional al respecto, el

~ Indice Nacional de Satisfaccion de Consumidores (INSC)® que
mide la mencionada satisfaccion y su relacion con el precio de los
bienes y servicios.

7.2.1.1. Informacién por parte de Organismos Publicos

Actualmente, existen algunos sitios publicos donde se puede
analizar la experiencia de los clientes en relaciéon con la
provisiobn de productos o servicios por parte de ciertas
empresas. Esos sitios son:

e La Subsecretaria de Defensa del Consumidor®
dependiente de la Secretaria de Comercio Interior, que se
encuentra dentro del ambito del Ministerio de Economia y
Finanzas Publicas. ‘

En este sitio no existen estadisticas acerca de la atencion al
cliente por parte de las empresas, como tampoco acerca de
la satisfaccién de los productos y servicios en general.
Existe un blog que contiene opiniones no verificadas acerca . .
de consumidores, en las que la Subsecretaria no se hace -
responsable, segun lo indica en la pagina web.

¢ Departamento de Defensa del Consumidor de la Ciudad
de Buenos Aires®

Cuando se ingresa a este sitio, se puede analizar un listado
de multas impuestas por el Gobierno de la Ciudad de
Buenos Aires a ciertas empresas, actualizado a junio de
2010 (lo que implica 1 afio de retraso)®’. Sin embargo, a

¥ Este indice es elaborado por ProCalidad, una organizacion sin fines de lucro, fundada el afio 2001, que
es una iniciativa conjunta con la Universidad Adolfo Ibafiez y Praxis Estrategia en Acci6n. Tiene como

“ objetivo el fortalecimiento en las empresas chilenas de un decisivo enfoque hacia el cliente, que aumente
gfadualmente su nivel de competitiv'idad. <http://participo.blogcindario.coin/201 1/04/00237-indice-
nacional-de-satisfaccion-de-consumidores-insc-2010.htmI> :
% El sitio de esta subsecretaria es http: //www Mecon.gov. ar/secdef/
5 El sitio de este departamento es
http://defensadelconsumidor.buenosaires.gov.ar/areas/produccion/def _consumidor/?menu_id=174
%! Considerar que la visita al sitio fue realizada en junio de 2011.
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partir de esta informacién, en el mejor de los casos se
puede analizar la cantidad de multas recibidas, el nimero
de ley, disposiciéon que no fue cumplida, y el importe de la
multa. No existe una descripcion de cual fue la
contravencion, ni a qué tipo de cliente se refiere.

Adicionalmente, la informacién se exhibe como un listado
enumerativo pero no existen analisis estadisticos que
permitan una lectura global.

Por lo tanto, no existe informaciéon publica acerca de la
performance hacia el cliente intermedio y final de ciertas
compaiias que pueda utilizar un interesado para orientar su
compra a las que posean un comportamiento mas
sostenible.

7.2.2) Gestién del personal

Se evidencié la existencia algunos sitios web con informacion
acerca de la satisfaccion laboral en las empresas, pero cuentan
con un caudal muy reducido de opiniones, que asimismo parecen
no estar verificadas.

Entre la poca cantidad de informacién encontrada se puede
mencionar el Informe de Sesa Select Workmonitor del 1er
trimestre de 2011%%, que recopila informacién acerca de 405
encuestados, todos trabajadores bajo relacidon de dependencia,
hombres y mujeres entre 18 y 65 afios con al menos 24 horas de
trabajo semanales:

e EI 62% de los trabajadores indicaron estar satisfechos con su
empleo, mientras que un 13% sefald encontrarse insatisfecho.

e Los trabajadores con alto nivel de educaciéon son los mas
satisfechos (63%) y los de educacion baja los mas
insatisfechos (24%).

~ %2Sesa Select Argentina. Sesa Select Workmonitor Ier trimestre de 2011. [en linea] [consulta: junio de
2011] < http://www.sesa-select.com.ar/mundo-laboral/workmonitor.html>. '
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e Quienes trabajan en el Sector Publico muestran el mas alto
porcentaje de satisfaccion (67%), seguidos por los del sector
de distribucién (62%), servicios (60%) e industria (58%). A su
vez, en servicios se registra la mayor insatisfacciéon con el
empleo (18%).

o “Los trabajadores jovenes son los que muestran mayor
insatisfacciéon con su empleo y a la vez quienes tienen menos
barreras para tomar riesgos, quizas eso sea un factor que
explique en parte que estén mas abierfos que cualquier ofra
generacion a explorar nuevas posibilidades de empleo y a
encarar nuevos desafios laborales”.

Otra informaciéon proveniente de la quinta edicion del estudio
Escasez de Talento realizado por Manpower®®, el 31% de los
empleadores a nivel mundial se encuentran con dificultades para
cubrir puestos claves. ‘

En cuanto a la rotacion de personal, segin la encuesta
internacional Talent Edge 2020 de Deloitte® entre mas de 350
personas que trabajan en empresas en el mundo, dos de cada tres
personas que trabajan en relacién de dependencia (un 66%) estan
buscando cambiar de trabajo y tienen una fuerte visién negativa de

. sus empleadores. De las motivaciones que incentivan a un egreso
de la organizacién, un 53% sefiala progreso profesional y un 39% -
incremento salarial.

5 Manpower Argentina. Encuesta sobre la escasez de Talentos. Resultados 2011. [en linea] [consulta: -
junio de 2011] < http://www.manpower.com.ar/Upload/doc_498.pdf?r=1/22/2012 11:59:09 AM >.
Manpower es una empresa que brinda servicios de recursos humanos que contemplan todo el ciclo del
empleo desde busqueda y seleccion de personal permanente, eventual o por proyecto; evaluacién y '
seleccion de empleados; capacitacion; reinsercion laboral; tercerizacion y consultoria. A nivel global
cuenta con alrededor de 3900 oficinas en més 80 paises y mas de 60 afios de experiencia.

& Deloitte. Talent Edge 2020: Blueprints for the new normal. [en linea]. Diciembre de 2010. [consulta: -
junio de 2011] < http://www.deloitte.com/assets/Dcom-
UnitedStates/Local%20Assets/Documents/IMQs/Talent/us talentedge2020 121710.pdf>. Deloitte es-
una empresa que provee servicios de auditoria, impuestos y asesoraria que cuenta con varias oficinas
en diversos paises. :
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Acerca de las practicas relativas al personal, PWC® realizé una
encuesta a 57 empresas que realizan actividades en la Argentina,
de las cuales el 51% de estas compariias cotiza en bolsas de
valores (ya sean locales o extranjeras) e indica que:

» En cuanto a su personal, el 95% cuenta con planes de
formacion y el 91% tiene un sistema de compensacién por
desempefio.

> El 84% posee encuestas de clima interno, el 82% cuenta
con planes de beneficios, el 79% tiene un sistema de -
quejas con salvaguarda de confidencialidad y un 60%
ofrece sistemas de trabajo flexibles como horario flexible o
teletrabajo.

> Adicionalmente, un 81% cuenta con iniciativas para
prevenir la discriminacién y un 70% desarrolla iniciativas
para asegurar la equidad de remuneracidn entre
trabajadores de distinto género.

> Pese a la realizacién de estas acciones, el 88% considera
que la escasez de talentos implica un riesgo o rlesgo'
significativo para la sostenibilidad del negocio.

Adicionalmente a la informacién ubicada, de los sitios disponibles -
en Internet, no se ha podido ubicar en general la realizacién de

estudios acerca de:

e La motivacién del personal, con mayor detalle y apllcado aI
recorte del campo de estudio.

e La rotacién del personal en las empresas.

e El aporte de una mejora del cap'ital humano hacia la
- sostenibilidad del negocio.

e Elresultado de los programas de mejora de _clirha‘ interno.

5 Price Waterhouse Coopers Argentina. Segunda Encuesta sobre Desarrollo Sostenible y RSE en el sector
privado en la Argentina. [en linea] 2011. [consulta: junio de 2011] :
<http.//www.pwc.com.at/es/sustainability/publicaciones/2da-encuesta-sobre-desarrollo-sostenible-y-
rse.jhtml> PwC es una empresa que ofrece servicios de Auditoria, Consultoria y Asesoramiento
Impositivo y Legal, que cuenta con mas de 169.000 personas en 158 paises a lo largo de su red.
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7.2.3) Proyectos de Mejora y Gestion de Indicadores.

Seguin Daniel Piorun®, varias encuestas sostienen que sélo en el
orden del 20% de los proyectos finalizan obteniendo el objetivo
planteado, en el tiempo y con los recursos estimados. Esta
problematica se da en todo tipo de proyectos, y esta
particularmente acentuada en proyectos tecnoldgicos.

Mas alla de esta informacion, de los sitios disponibles en Internet,
no se ha podido ubicar la realizacién de estudios acerca del
resultado de los proyectos de mejora y la gestion de indicadores.

A modo de reflexion previa a las conclusiones, se puede adelantar que si bien

la Performance es importante, existen pocos estudios locales de caracter
publico que sirvan a las empresas de base de comparacién u orientacion para

mejorar sus resultados y que incluyan analisis acerca de los procesos de

trabajo, la gestion de las personas, los proyectos de mejora y la gestion de
indicadores.

7.3) Responsabilidad Social

Consideracion previa: Los estudios mencionados exceden el recorte del
campo de estudio — no obstante en ausencia de un recorte mas exacto,
se los toma como referencia para posterior analisis. '

A modo de introduccién, en esta seccion se mencionan resultados
relevantes de encuestas nacionales e internacionales relativas a
Responsabilidad Social. Luego, se incluyen opiniones de referentes
académicos, de organizaciones del sector social y del sector empresario
acerca de esta tematica. Posteriormente, se menciona la integracion de
la Sostenibilidad en los mercados de valores seglin la experiencia
internacional, como ejemplo de lo que se podria implementar localmente.
Por ultimo, se agregan comentarios de otros grupos de interés.

% Pjorun, Daniel. Por qué fracasan los proyectos. [en linea] 2003. [consulta: junio de 2011]
http://www.degerencia.com/articulo/por_que_fracasan_los proyectos> El autor es cuenta con 25 afios
de experiencia profesional en estos temas, donde se ha desempefiado como consultor, directivo de
empresas privadas, profesor y escritor. Es profesor de la Universidad de Buenos Aires en grado y en
Maestria. En el 4mbito laboral dirige una empresa argentina de tecnologia aplicada a los negocios. Ha
sido consultor de diversos organismos internacionales (BID, Banco Mundial y Naciones Unidas).
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7.3.1) Encuestas Locales

e Segunda Encuesta sobre Desarrollo Sostenible y RSE en
el sector privado en la Argentina, realizado por
PriceWaterhouseCoopers Argentina®” (2011)

Esta encuesta fue realizada a 57 empresas que realizan
actividades en la Argentina, de las cuales:

» EI 79% abastece al mercado local y el 21% se dedica a la
exportacion. .

> El 54% es controlado por capitales extranjeros, 25%
pertenece a capitales nacionales y el 21% capitales mixtos.

» EI51% de estas compafiias cotiza en bolsas de valores (ya
sean locales o extranjeras).

> EI 88% participa en alguna asociacién dedicada a la
promocion del desarrollo sostenible.

Los resultados fueron:

Sobre los programas en sustentabilidad:

» La mayor influencia es interna, focalizandose en el
Directorio y los accionistas, seguido en niveles menores
por el personal, las comunidades locales, los clientes, las
organizaciones de la sociedad civil, los grupos activistas,
los bancos y entidades financieras, y los sindicatos.

Sobre cédigos de Etica: |

> El 93% cuenta con un cédigo de Etica, y de ese total un
53% incluye a proveedores y distribuidores como parte del
alcance del Cédigo. Del total de empresas que cuentan
con codigos, un 87% dispone de herramientas para
monitorear el cumplimiento del mismo, como por ejemplo

§7 PriceWaterhouse Coopers Argentina. Segunda Encuesta sobre Desarrollo Sostenible y RSE en el sector
privado en la Argentina. [en linea] 2011. [consulta: junio de 2011]

<http://www.pwc.com.ar/es/sustainability/publicaciones/2da-encuesta-sobre-desarrollo-sostenible-y-
rse.jhtml> o .
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lineas de atencidbn para consultas, mecanismos de
denuncia anénima y auditorias de cumplimiento.

Sobre la inversién social: _
> El 91% cuenta con estrategias de inversién social, pero
solo el 61% evalua el impacto de estas acciones.

Sobre la Sostenibilidad y su aplicacion particular al

negocio:

> En cuanto a incorporar la Sostenibilidad en los aspectos
centrales del negocio, el 68% evalla el impacto ambiental
de sus productos o servicios, sblo el 28% cuenta con
coédigos para regular las comunicaciones de marketing
para minimizar el impacto negativo sobre el publico en
general y el 31% cuenta con productos o servicios para
satisfacer las necesidades de los segmentos
socioecondmicos excluidos. |

Sobre la cadena de valor:

> El 88% implementa iniciativas para fomentar el desarrollo
sostenible en la cadena de valor (en general se trata de
proveedores), un 70% lo fundamenta en la necesidad de
construir relaciones a largo plazo para el desarrollo de
negocios. :

Sobre los reportes de Sostenibilidad

» En cuanto al reporte de sostenibilidad, el 74% emlte
reportes, de los cuales el 83% lo emite bajo un estandar
reconocido internacionalmente y un 38% lo verifica
externamente. Para un 37% es una herramienta de gestion
y para el 53% una herramienta de comunicacion. f

Sobre los riesgos y oportunidades para el desarrollo

sostenible del negocio:

> EIl 90% considera que el incremento de la de3|gualdad es
un riesgo significativo o muy significativo para el desarrollo
sostenible de su negocio, y el 100% lo considera respecto
del incremento en la conflictividad social. Otros riesgos
significativos o muy significativos son los desastres
-climaticos (88%) y la escasez de recursos naturales (88%).
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> En cambio, fueron identificados como oportunidades para
el negocio, el transito a una economia baja en emisiones
de carbono (83%), el incremento de la poblacion urbana
(83%) y el incremento de las presiones de los clientes para
obtener productos o servicios mas sostenibles (91%).

Sobre el impacto ambiental:

» En cuanto a los gases de efecto invernadero, el 60%
cuenta con un sistema de medicién para emisiones de
gases de efecto invernadero, pero sblo 32% efectua las
mediciones por unidad de producto (huella de carbono o
carbon footprint).

» En cuanto al consumo de agua, un 77% lo monitorea, el
70% implementé medidas para reducir su consumo y un
80% cuenta con un sistema para reaprovechamiento de
sus efluentes liquidos.

7.3.2) Encuestas Globales

¢ Resultados de la encuesta mundial de Sustentabilidad de
KPMG Internacional y The Economist Intelligence Unit
(2011)°%:

» La Sustentabilidad de los negocios ha cobrado mayor
importancia, por encima de la crisis. Un 62% afirma que
sus compafiias ya cuentan con la Sustentabilidad -
incorporada a su estrategia de negocios, el 11% esta
desarrollando una estrategia de sustentabilidad, el 22%
disefiara alguna en el futuro y un 5% no estan planeando
nada al respecto.

> El 61% de los ejecutivos afirma que los beneficios superan
a los costos. Los beneficios mas destacados son: mejores

% KPMG. Corporate Sustainability: A Progress Report” (2011). [en linea] [consulta: octubre de 201 1]
© <http://www kpmg.com/es/es/actualidadynovedades/articulosypublicaciones/paginas/corporate-
" sustainability-a-progress-report.aspx>. Este informe fue realizado por KPMG en cooperacion con The
Economist Intelligence Unit, en el que se entrevistaron a 378 Directivos a nivel mundial, de
corporac1ones de diverso tamafio. KPMG es una firma de servicios profesionales de aud1tor1a impuestos
'y asesoria que opera en 152 paises y cuenta con 145.000 personaes a nivel mundial.
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y mas eficientes procesos, e incremento de utilidades. Por
otra parte, el principal argumento de los ejecutivos que no
han vuelto mas sustentables sus procesos reside en que
consideran que dichos costos se suman a una situacién
compleja — la extensién del periodo de repago, un clima de
recesidon a nivel global, la reduccidén del precio de la
energia y el mayor costo del capital — resultando
contraproducente para el negocio. '

> El 44% de los ejecutivos afirma que la Sustentabilidad es
fuente de innovacioén y un 39% que es fuente de nuevas
oportunidades de negocios.

» Aproximadamente, un 27% opina que la reducciéon de
costos y la gestion de riesgos son razones importantes
para la incorporacion de practicas de Sustentabilidad, pero
un 42% afirma que los requerimientos regulatorios y la
reputacion de marca se encuentran entre los principales
factores.

> Es destacable mencionar que sélo el 70% de los ejecutivos
encuestados afirma que en 2011 sera una prioridad el
establecer controles mas exigentes sobre los proveedores -
o sobre el desempefio ambiental. Un 66% afirma lo mismo
respecto de derechos humanos.

» En el afio 2009, aproximadamente un 70% los
encuestados ha realizado proyectos de mejora del uso de
la energia en sus operaciones gjlobales, ha reducido el
packaging y los desperdicios o ha tomado otras medidas
para mitigar el impacto ambiental de sus productos, ha
disminuido las emisiones de gases de efecto invernadero y
otras emisiones al aire. '

» En relacion a los reportes de Responsabilidad Social, un -
36% de las compafhias ha emitido informes de
sustentabilidad, un 19% lo hara pronto. Un 38% no tiene
planes para confeccionar estos informes.

> Los principales desafios son: contar coin informacion
confiable — lo que implica un buen sistema de informacion—
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y encontrar patrones de comparacion o benchmarks
relevantes contra los cuales compararse.

> Seglin el 70% de los encuestados, casi todas las iniciativas
de Sustentabilidad estan siendo vistas como meras
relaciones publicas.

» De acuerdo con la consultora, entre los beneficios que
pueden obtenerse, se enumeran:

— Mitigacién de riesgos.

- Acceso a huevos mercados.

- Reducciones de costos. ‘ _

- Nuevos productos y servicios amigables con el
Ambiente.

- Mejores y mas correctas relaciones con clientes y
proveedores.

- Mejor posicionamiento ante inversores, sobre todo

~en caso de contar con indices de sostenibilidad.
- Mejor eficiencia en el uso de recursos.
- — Trabajadores mejor motivados y mas felices.

e Encuesta mundial de Global Reporting Initiative, KPMGv
Internacional SustainAbility y Futerra (2011)®

El objetivo de este estudio fue identificar cuales son las
motivaciones para las organizaciones que producén los
reportes de Responsabilidad Social y si los mismos estan en
Ilnea con las expectativas de sus lectores. '

Esta investigacién fue realizada sobre mas de 90 empresas de
diversos sectores que emiten reportes y mas de 5000 lectores.
Los lectores fueron 48% stakeholders internos (el personal,
duefos / accionistas); 22% sociedad civil (medios, sindicatos,
agencias regulatorias, académicos, expertos, asociaciones de
consumidores, etc.); 14% cadena de valor (proveedores,
consultores, auditores, socios y clientes) y 16% inversores

% KPMG, Global Reporting Initiative, SustainAbility and Futerra. Reporting Change Readers &
Reporters Survey 2010. [en linea] [consulta: agosto de 2011] <

http://www.kpmg.com/nz/en/issuesandinsights/articlespublications/pages/reporting-change.aspx> -
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(inversores, financistas, agencias calificadoras, medios
financieros, gerentes de fondos de inversién, bancos).

Estos son algunos de los resultados de la Encuesta:

» Tanto para lectores como para emisores, el objetivo del
reporte es rendir cuentas de la performance en
sostenibilidad y las actividades realizadas, como también
mejorar los procesos internos.

» Ni la regulacion sobre Responsabilidad Social ni la
reputacion lograda a través de la publicacion de los
reportes son considerados aspectos claves para los
emisores de los mismos ni para los lectores en general.

» Estos puntos pueden analizarse en el siguiente grafico:

(Por qué cree que una organizacion deberia reportar sobre su performance en Sostenibilidad?
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Fuente: Global Reporting Initiative, KPMG, SustainAbility and Futerra. Reporting Change: Readers & Reporters Survey 2010.
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1) Rendir cuentas de su performance y actividades en sostenibilidad.

2) Mejorar los procesos internos y su performance asociada.

3) Interactuar con los stakeholders acerca de su performance en sostenibilidad.
4) Demostrar su gestion de sostenibilidadad.

5) Comunicar sus logros a los stakeholders.

6) Satisfacer las expectativas de los stakeholders.

7) Cumplir con las regulaciones.

8) Evitar riesgos de reputacién por no emitir reportes de sostenibilidad.

> Solo una pequena parte de los lectores utiliza los informes
para comparar la performance de las organizaciones en
temas de sostenibilidad.

> Entre los aspectos mas relevantes de los reportes que
generan confianza en los lectores respecto de la
empresa/organizacion, se encuentra el poder detectar la
realizacion de acciones concretas en el tiempo, contar con
informacién sélida de desempefio e identificar la relacién
entre la responsabilidad social con la estrategia del
negocio en particular.

> En el informe se afirma que emitir un reporte no es dialogar
con los grupos de interés. No obstante, se encontré que
mas de la mitad de las compafiias considera sus informes
como vehiculo para relacionarse con los stakeholders,
mientras que sélo el 20% de los lectores le atribuye ese
valor. :

> Los lectores no consideran que el reporte sea sélo

greenwash (lavado de imagen) pero admiten que queda

pendiente la pi'egunta acerca de si este reporte provee una

* vision equilibrada respecto del progreso de la compafiia en
temas de sostenibilidad. - '

> La mayoria de los lectores indicé que el mejor mecanismo

' para generar confianza es una revisién o auditoria del

informe por un tercero y en un nivel de confianza similar, la

- opinién de otros stakeholders. Los paneles de expertos y la
entrega de premios generan un nivel de confianza menor.

> Casi el 50% de los lectores usan la informacién de los _
reportes para compartirla con otros lectores y generar
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opiniones. Por lo tanto, mas alla de que la organizacién
pueda o no recibir una retroalimentacioén significativa de su
reporte, esto no significa que no exista una corriente de
opiniones al respecto entre los stakeholders.

» De esta manera, los lectores invierten, buscan empleo y
compran productos y/o servicios sobre la base de estos
informes.

e Otras encuestas internacionales:

» Segun datos recientes de CorporateRegister.com, hace 10
afios se elaboraban en el mundo unos 823 reportes sobre
responsabilidad corporativa o sostenibilidad. En 2010 esa
cifra ascendio a 4579"7°.

» Segln la encuesta mundial de Ila consultora
PriceWaterhouseCoopers’' (2010) denominada “CSR
Trends 2010". “el 81% de las empresas consultadas
declara tener informacion de sustentabilidad en sus
paginas web, el 31% tiene sus reportes con verificaciéon
externa, el 24% usa las redes sociales para comunicar sus
reportes y el 15% tiene una version online de su informe”.
Esta encuesta fue realizada a 75 compafiias a nivel
mundial.

> Accenture y el Institute for High Performance (2011) "
compararon el desempefio y la sustentabilidad de un grupo
de 275 firmas de diferentes industrias, de un universo de
las 500 compaiiias con mejor performance dentro del
ranking Fortune global 1000. El resultado revelé que las 50
empresas mejor posicionadas en materia de

7°,C0rporateRegister.com. Global Winners and Reporting Trends 2011. [en linea] [consulta: noviembre
de 2011] < http://www.corporateregister.com/a10723/36941-11th-8607253C82156045 1 8E-Gl.pdf>

- 7! PriceWaterHouse Coopers. CSR Trends 2010. [en linea] [consulta: noviembre de 2011] <
http://www.pwc.com/ca/en/sustainability/csr-trends-report.jhtm1>.

” Accénture' Driving Value from Integrated Sustainability - High Performance Lessons

Jfrom the Leaders. [en linea] [consulta: junio de 2011] < http://www.accenture.com/us-en/Pages/insight-
integrated-sustainability-leaders-lessons-summary.aspx>.
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sostentabilidad también superaron a sus pares en términos
de retorno de accionistas.

Especificamente, dentro del marco de las empresas
analizadas:

v Las mejores 50 que aplican practicas de
Responsabilidad Social superaron en retorno a los
accionistas en 16% a las peores 50 (considerando un
rango de tiempo de tres afios). Si se considera un
rango de cinco anos, el retorno es un 38% mas alto que
los que no aplicaron dichas practicas.

v Si bien todas las companias tuvieron una reduccién en
los retornos a los accionistas en los ultimos tres afos,
las companias lideres en sostenibilidad tuvieron una
reduccion menos marcada.

en sostenibilidad

40%
30%

20%

Los 50 lideres en Sostenibilidad identificados por la investigacion de Accenture tuvieron
una mejor performance respecto de sus pares en términos de resultados financieros
El grafico muestra el retorno a los accionistas a tres y cinco afios, segmentado por liderazgo

Grupo 50 con menor

. Mejores 50

intermedio desempeiio

Fuente: Accenture. Driving Value from Integrated Sustainability - High Performance Lessons from the Leaders. 2011.

Maestrando: Pablo D. Wagner Pagina 71



Modelos de Negocios Sostenibles: Mejores Practicas de Gobierno Corporativo,
Performance y Responsabilidad Social

7.3.3) Opiniones de referentes en el Suplemento de RSE de
El Cronista (2011)"2;

o Segun Bernardo Kliksberg: “En las proximas décadas, ademas
de continuar profundizando su eficiencia productiva, la
empresa tendra que encontrar formulas mucho mas atractivas
de contribuir con los problemas colectivos de la sociedad.
Ademés de aportar recursos para émbitos como la educacion,
la salud publica y la desocupacién juvenil, entre otros, las
empresas pueden contribuir con Alta Gerencia, desarrollo en
Internet, canales de distribucién y muchisimas de sus
competencias técnicas”. Continlla afirmando: “En Ameérica
Latina con tanta pobreza (uno de cada tres habitantes son
pobres), con gran desercién escolar (sélo 50% termina la
escuela primaria), elevadas tasas de desnutricion (16% de los
nifios padecen desnutricion cronica) y altisimas tasas de
Jjévenes excluidos (uno de cada cuatro esta fuera del sistema
educativo y del mercado de trabajo) urgen las alianzas
estratégicas entre las politicas publicas, la RSE y la sociedad
civil. En la Argentina crece la RSE, pero hay muchisimo por
hacer. Es “ganar-ganar”. Con un compromiso cada vez mas
fortalecido de las empresas con la sociedad, gana la empresa
en competitividad, reputacion, insercion, productividad de su
personal, y gana el pais entero”.

e Agustin Salvia, investigador del Conicet (UBA) y Coordinador
del Observatorio de Deuda Social Argentina ‘de la UCA,
comenta que: “El Estado, a veces, no esta a la altura de los
desafios y sus politicas operan mayormente sobre coyuntura
que sobre largo plazo. En contraposicion, la sociedad civil y
las empresas estan teniendo una mirada estratégica con miras
a resolver estos problemas, pero cuentan con iniciativas de
menor alcance y menor envergadura en comparacion con las
del Estado”. Continla afirmando que la Argentina posee un
menor nivel de desarrollo en su articulacién entre
organizaciones de la sociedad civil, el Estado y las empresas,
en comparacion con Brasil, México y China, por ejemplo.'

7 “Suplemento de RSE”. El Cronista. Abril de 2011.
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e Segun Luis Ulla, Director ejecutivo del IARSE (Instituto
Argentino de Responsabilidad Social Empresaria): “Respecto
de la cantidad de gerencias de RSE, el IARSE tiene
constatada la existencia de casi 100 empresas que en los
ultimos afios han creado estas areas y las han incorporado
formalmente a sus estructuras funcionales”.

Asimismo, continta afirmando que en la Argentina se han
realizado otros logros destacables en materia de RSE, como
ser: uso de guias de indicadores de RSE, la influencia relativa
de las areas de RSE en la gestién cotidiana de las empresas y
la produccién y difusién de reportes de sustentabilidad. Acerca
del estado de la gestion de RSE en las compafiias, Luis Ulla
comenta que en las empresa lideres, la Gerencia de RSE
participa en los procesos de disefio y producciéon de bienes y
servicios, en la comunicacion interna y externa, en la gestion
del publico interno y de los clientes, y en las relaciones con los
proveedores a lo largo de la cadena de valor.

Cabe destacar que en la pagina de esta institucion, existen
s6lo 25 empresas que emiten informes de sostenibilidad™, por
lo que la practica de comunicar la performance de
sostenibilidad desde las empresas hacia la sociedad estaria
parcialmente desarrollada. - - ‘

o Segln la encuesta de TNS Gallup Argentina, sélo una minoria
del 16% conoce poco o mucho acerca de la Responsabilidad
Social Empresaria. Este valor indica que la Argentina es uno
de los paises con menor conocimiento sobre la materia,
comparados con otros como Esparia (43%) y EEUU (48%).

e A nivel local, las organizaciones argentinas estan
aprovechando la reciente emision de la  Norma ISO
26000:2010 - Guia sobre Responsabilidad Social Empresaria.
Al respecto Adriana Rosenfeld, coordinadora nacional e
internacional en temas de responsabilidad social, afirma que -
esta norma tiene por objetivo guiar a todo tipo de
organizaciones para que puedan ftransformar buenas

™ Seglin anélisis de la pagina web de IARSE realizado en octubre 2010.
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/
intenciones en buenas acciones de Responsabilidad Social.

La misma fue publicada en noviembre de 2010 y demandé
cinco afos de elaboracién y el mayor grupo de trabajo en la
historia de la Organizacion Internacional de Normalizacion
(ISO). Asimismo, contintia afirmando que “esta guia ofrece
orientaciéon armonizada a nivel mundial para organizaciones
de todo tipo sobre la base de un consenso internacional entre
expertos representantes de los principales grupos de interés.
Asi, fomenta Ila aplicacibn de mejores practicas de
responsabilidad social en todo el mundo’. Esta norma
comprende aspectos sobre a) Gobierno de la organizacién, b)
derechos humanos, c¢) practicas laborales, d) medio ambiente,
e) practicas justas de operaciéon (proveedores), f) asuntos de
consumidores y g) participacion activa y desarrollo de la
comunidad. |

Juliana Monferran, Coordinadora Periodistica en Revista
Apertura y El Cronista Comercial, comenta: “Si bien, segin el
estudio que se ftome, los accionistas y clientes son los
principales influenciadores para que las empresas sean
sustentables, atin el consumo responsable no es lo
suficientemente fuerte como para que las firmas. hagan
grandes inversiones, y menos en paises como la Argentina”.

Ignacio Federico, Redactor en EI Cronista Comercial,
comenta: “La RSE ha evolucionado de la mera filantropia
hacia las acciones sociales vinculadas al core business de las
comparniias y forma parte de programas consistentes de largo -
plazo. Asi, por caso, una empresa alimentaria que saca a la
poblacién de la pobreza genera consumidores, un fabricante -
de autos que abre una escuela técnica en su propia planta se
auto-provee de mano de obra; una papelera ’que planta
arboles y cuida a los bosques se asegura insumos y
contribuye al ambiente. Es que, coinciden los éspecialistas, no
puede haber empresas sanas en un mundo enfermo. No
queda otra que hacer el bien”.

En linea con el parrafo anterior, Gabriel Berger, Director del
Centro de Innovaciéon Social, comenta que el principal aporte
que pueden realizar las empresas y organizaciones sociales
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pasa por el aprovechamiento de las capacidades centrales y
especificas de cada parte. De este modo afirma que a partir -
de la colaboraciéon con organizaciones sociales, las empresas
pueden involucrarse en acciones de desarrollo social y -
comunitario con una mejor comprensiéon de la realidad
abordada, y con acceso a programas de intervencion social
mas elaborados. '

Continua afirmando que el trabajo colectivo permite a las
empresas revisar sus procesos de negocio contando con el
aporte de organizaciones sociales especializadas, como ser
en casos de cuidado del ambiente, valores y comportamientos
éticos, relaciones internas y desarrollo de personal e
identificacién de nuevos negocios, como ser los de caracter
inclusivo.

e Marcelo Paladino, decano del IAE Business School, comenta
que uno de los desafios mas importantes para la RSE en la
Argentina es la necesaria coherencia entre las .
responsabilidades externas e internas dentro de la empresa,
porque en general se asocia este concepto con las segundas
y no con la actividad propia del negocio, por lo qije_ sera
necesario una accion integrada. '

Continua afirmando que las decisiones sobre RSE no
deberian centrarse en actividades sociales, sino también en
formas responsables de dirigir la propia organizacién humana.
De este modo, las empresas deben descubrir como concretar -
estos dos aspectos: coordinacién social e integracion de la
RSE en sus actividades centrales.

e Beatriz Balian de Tagtachian, vicerrectora de Asuntos

~ Académicos de la Universidad Catdlica Argentina comenta
que: “Se estd extendiendo la idea de que la RSE se refiere
unicamente a la accién comunitaria en términos de ayuda a
personas necesitadas o en situaciones muy vulnerables. Este
aspecfo es s6lo uno de la RSE, y por lo tanto, esa (nica
consideracién implica minimizar el concepto”.
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e Segun Mariano Botas, vicepresidente de Asuntos Corporativos
de Cerveceria y Malteria Quilmes: “El mayor acierfo es
comprender que la estrategia de responsabilidad social no se
puede abstraer del resto de la estrategia de negocio ni de la
identidad corporativa de la compafia. Esta comunién
garantiza la sustentabilidad de los programas en el tiempo. En
el mismo sentido, el mayor desafio pasa por consolidar un
formato de medicion que permita monitorear el impacto
efectivo de los programas”,

7.3.4) Estudios acerca del Indice de Sostenibilidad en los
Mercados de Valores

Segun EIRIS (Ethical Investment Research Services)”®, el
beneficio de estos indices es:

Para inversores: _
e Sirve de patréon de comparacién entre companias.
o Provee informacion a los gestores de fondos de inversion.

Para las compaiias:

e Es un sello de: aprobacidon en temas de Responsabilidad

- Social. .

¢ Es un parametro para comparar su Responsabilidad Social con
otras compaiiias. '

¢ Mejora el posicionamiento hacia los inversores.

¢ Constituye un marco de negocios responsables.

e Permite acceder a financiamiento por parte de fondos de -
inversion éticos (que invierten solamente en activos de
empresas que cumplen con altos estandares de
sostenibilidad).

"> Ethical Investment Research Services (EIRIS). Corporate Sustainability Indexes -Analyses and
Perspectives. [en linea]. 2010. [consulta: junio de 2011] _
<http://www.bmfbovespa.com.br/empresas/download/Meiread-Corporate-Sustainability-Indices-
EIRIS-Nov-2010.pdf>. EIRIS es una organizacion sin fines de lucro que provee informacién acerca
de la performance ambiental, social, de gobierno corporativo y Etica de las compafiias.
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Para otras partes:

e Informacién de analisis para académicos, centros de
investigacion, proveedores y otras relaciones de negocios,
prensa econoémica.

El BM&FBovespa’®, realizd estudios acerca del beneficio de
implementar estos indices y su desarrollo a nivel mundial. El
siguiente grafico ilustra el crecimiento de la capitalizacion
bursatil’”” en el mercado de valores brasilero a través de los
indices de sostenibilidad, considerando el lanzamiento del Novo
Mercado en el afo 2000 (el segmento mas exigente de Gobierno
Corporativo) y el lanzamiento del indice de Sostenibilidad (ISE) en
el afo 2005:

BM&FBOVESPA — total market cap 1990-2010 (USD m)

1.600.000

1.400.000

1.200.000

2005: =
1.000.000 launch of ISE
800.000
2000: —
launch of Novo Mercado

600.000
400.000
200.000

0
1990 1992 1994 1996 1998 2000 2002 2004 2006 2008 2010

Fuente: Mercados de valores e indices de sostenibilidad - 26 de noviembre de 2010.
Presentacion de Peter Clifford - Vicesecretario General de la Federacion Mundial de Mercados de Valores.
San Pablo, Brasil.

"* BM&FBOVESPA es una compaiiia fundada en 2008 y es la principal institucién brasilera de
intermediacion para operaciones del mercado de capitales.

77 Segun El Financiero.com (2011), se define capitalizacion bursatil como el valor conjunto de todas las

acciones comunes, cotizables o puestas en la Bolsa por una compaiiia anénima. Este se obtiene al

multiplicar la cotizacioén de sus acciones en el mercado, por el nimero de acciones.
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El siguiente grafico ilustra el incremento de la adopcion de indices
de sostenibilidad en los mercados de capitales:

Number of sustainability indices offered directly or indirectly by WFE member exchanges

- -—_4_..‘._~_l lll-l lII —
1955 2004 2001 oz 2003 2004 205 2006 2007 08 2009

Fuente: Mercados de valores e indices de sostenibilidad - 26 de noviembre de 2010.
Presentacién de Peter Clifford - Vicesecretario General de la Federacion Mundial de Mercados de Valores.
San Pablo, Brasil.
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Segun esta institucién, el ISE tiene por objetivo reflejar el retorno
de una cartera compuesta por acciones de empresas con
compromiso con la Responsabilidad Social, y también actuar
como promotor de las buenas practicas. Los propésitos de su
creacion fueron:

e Ser usado por los inversores responsables para facilitar el
proceso de inversiébn al comprar valores incluidos en este
indice, o usar los datos del indice para efectuar sus propias
inversiones.

e Estimular a las compafias cotizantes a focalizarse mas en
asuntos medioambientales, sociales y de gobierno corporativo.

En conclusion, existen mercados de valores con indices de
Sostenibilidad que posicionan mejor a una compania cotizante
cuando tiene una gestidn mas sostenible, pero en la Argentina
todavia no existen.

A modo de reflexion previa a las conclusiones, se puede adelantar que la
importancia acerca de la Responsabilidad Social ha generado gran cantidad de
analisis e informacidn como también avances a nivel local. Sin embargo,
cuestiones como la integracion de esta disciplina al Negocio y en las diversas
ramas de la gestidn, el didlogo con los stakeholders y la evaluacién de la
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“inversion social son relevantes areas de mejora. En cuanto a la valorizacién de
las practicas implementadas, todavia no existe a nivel local un modo de poder
diferenciar a través del mercado de valores a las empresas que cuentan con
mejores comportamientos en la materia. '
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8. Desarrollo de la Investigacion

8.1) Seleccion de la muestra

El universo para la seleccién de la muestra comprende a las empresas que
operan en la Argentina y que cotizan en el mercado de valores local o en el
exterior. Debido a la dificultad de abarcar todo el campo en el limite temporal
de este trabajo, se trabajé con las siguientes muestras por area:

Perspectiva Cantidad de casos

Gobierno Corporativo 10 casos.
Performance 13 casos.
Responsabilidad Social 14 casos.

Total 37 casos.

e En cuanto a la posicidn de los entrevistados, la realizacion de entrevistas
o encuestas se distribuye de la siguiente manera:

Respondio sobre

Empresa Persona Cargo Goblern'o Performance Responsa:\bmdad
Corporativo Social

Empresa 1 Persona 1 | Gerente

Empresa 2 Persona 2 | Gerente
Empresa 3 Persona 3 | Director
Empresa 4 Persona 4 | Director
Empresa 5 Persona5 |CFO

Empresa 6 Persona 6 | Gerente
Empresa 7 Persona 7 | Gerente

-— |t |- |-

Empresa 8 Persona 8 | Jefatura
Empresa 9 Persona 9 | Jefatura
Empresa 10 | Persona 10 | CFO

Empresa 11 | Persona 11 | Director 1 1

[ N . U S N I N P N e Y [ N I N N P N
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Respondioé sobre

Gobierno

Responsabilidad

Empresa Persona Cargo Corporativo Performance Social
Empresa 12 | Persona 12 | Gerente 1 1
Empresa 13 | Persona 13 | Gerente 1
Empresa 14 | Persona 14 | Jefatura 1 1
Empresa 15 | Persona 15 | Director 1 1
Empresa 16 | Persona 16 | Director 1
Empresa 17 | Persona 17 | Gerente 1
Empresa 18 | Persona 18 | Gerente 1
Empresa 19 | Persona 19 | Jefatura 1
Empresa 20 | Persona 20 | Jefatura 1
Empresa 21 | Persona 21 | Gerente 1

Total de
casos

Total de
casos

Cada caso comprende la realizacién de entrevistas o encuestas a integrantes
con alto grado de responsabilidad en temas de Gobierno Corporativo,
Performance y/o Responsabilidad Social. El criterio de selecciéon de los mismos
consisti6 en encontrar integrantes que puedan aportar disponibilidad, que
trabajen en empresas objeto de estudio de esta Tesis. Esta situacion convierte
a este estudio en un analisis exploratorio no exhaustivo, que deja abierta la
inquietud para su profundizacién.

Con respecto a la linea de negocio por tipo de empresa, la misma no sera
revelada por cuestiones de confidencialidad solicitada por los entrevistados.

Siendo que el universo total es de 93 empresas, segun el Instituto Argentino del
Mercado de Capitales, que equivale a unas 279 entrevistas (3 por empresa —
una para Gobierno Corporativo, otra para Performance y otra para
Responsabilidad Social) y que s6lo pudo contactarse al 13,26%, dado que no
existié disponibilidad por parte de los posibles referentes, el presente estudio
solamente puede ser considerado como orientativo, abriéndose la posibilidad a
futuras investigaciones que profundicen la tematica.
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8.2) Enfoque metodoldgico

~ EI enfoque metodologico comprendié la realizacion de una |nvest|gaC|on
exploratoria, diacrénica y con enfoque teérico-practico.

A fines de comenzar la investigacion, se parti6 de informacion de fuente
secundaria acerca del estado de las tres perspectivas que trata la Tesis: el
Gobierno Corporativo, la Performance y la Responsabilidad Social.
Adicionalmente, se recurrio al analisis de informacién disponibie en Internet y
en la bibliografia. ‘ : |

Luego, basandose en la informacion mencionada y profundizando sobre los
aspectos de interés de esta Tesis, se realizd una investigacion de fuente
primaria comprendiendo la realizacion de entrevistas personales,
semiestructuradas, a Directores, Gerentes y Jefes que desarrollan su actividad
~en las empresas seleccionadas, de acuerdo con el recorte del campo de
estudio. En los casos que los entrevistados no contaban con tiempo suficiente,
se realizaron entrevistas bajo modalidad telefénica, o cuestionarios via e-mail.
Complementariamente, se analizé informacidn provista en la pagina web y, en
los casos que fue posible, observaciones en las visitas a las instalaciones.

Adicionalmente, se entrevisté a otros grupos de interés relacionados, con el
tema que aportaron sus comentarios.

De acuerdo a lo establecido en la hipétesis principal, el objetivo ha sido obtener
" informacién acerca de la utilizacién en las empresas de las mejores practicas
de Gobierno Corporativo, Performance y Responsabilidad Social, como asi
también respecto de la percepcion de su impacto en el negocio.

El cuestionario utilizado para la investigacion puede consultarse en el Anexo Il

En los siguientes puntos se describen los resultados obtenidos por perspectiva
(8.3 — Gobierno Corporativo; 8.4 — Performance y 8.5 Responsabilidad Social).
El andlisis de la informacién de fuente primaria, su comparacién con la-
informacion de fuente secundaria y la mayoria del analisis realizado se detalla
en el punto 9.7 Conclusiones Preliminares.
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8.3) Gobierno Corporativo

A modo informativo, las personas entrevistadas trabajan en empresas que:

Segmentacion de las empresas
contactadas

10%

M Cotizan en el mercado
argentino y en otros
mercados

M Cotizan en el mercado
argentino Unicamente

90%

Nota: Esta clasificacion resulta interesante a fines de distinguir si existe una influencia
en el mercado en que se cotiza (local y/o extranjero) y la adopcién de practicas.

Con respecto a las practicas de Gobierno Corporativo implementadas:

Practicas implementadas (%)

7

(

Lineade denuncias an6nima _0%

Documentacion de procesos 0%
del Directorio
v P AR A

T T T 1

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Comité de Auditoria

Herramientas de
gestion de riesgos
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a) Aspectos salientes

A partir de las respuestas, se identifica que todas las compafiias cuentan
con alguna practica de Gobierno Corporativo, pero se observa que sélo una
minoria (30%) tiene documentados los procesos de trabajo del Directorio.

b) Respecto de cada practica de Gobierno Corporativo

b.1) Comités de Auditoria

Todos cuentan como minimo con el Comité de Auditoria, que es -
requerido por las normas locales.

b.2) Herramientas de.Gestion de los riesgos

Todos los respondientes indican que en las empresas en las que
trabajan se realiza gestion de riesgos. Esta puede ser a través de
estructuras, comités y/o procesos especificos.

En las entrevistas realizadas, surgié que el accionista de control, el
management y, en menor medida, el auditor interno cumplen con un rol
fundamental en la gestion de riesgos. Tambien surgid como hecho
destacado que el contar con estos comités en el Directorio es una
buena forma de “incitar” a la organizacién a gestionar adecuadamente
los procesos y proveer informacion al Directorio y/o Comité
‘correspondiente. g

b.3) Linea de llamadas anénimas para recibir denuncias |

El 70% de los entrevistados afirma contar con una linea para recibir
denuncias en forma anénima y la mayoria de ese grupo (80%) lo
gestiona internamente. De la observacion de las paginas web de las
empresas objeto de estudio, una minoria (20%) la incluye claramente
en su pagina. Adicionaimente, de las visitas realizadas a las
instalaciones, en los casos que fue posible, existen situaciones en'las
no estd adecuadamente sefializado internamente el canal para recibir
denuncias anénimas.
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b.4) En cuanto a la documentacion de los procesos del Directorio

De los entrevistados, sélo un 30% posee documentados los procesos
del Directorio para una mejor organizacion del mismo. De este
subgrupo:

e EI 66% considera que esta documentacion es una mejor practica
que ayuda a organizar el funcionamiento del Directorio para lograr
mejores resultados. En este grupo se encuentra una mayoria de
empresas que valora el gobierno corporativo, considera que aporta
valor al negocio y le otorga una alta importancia al aporte a la
gestién interna.

o El otro 34% considera que el Directorio atin no utiliza o aprovecha
los procesos documentados.

b.5) Otras herramientas de gobierno corporativo

Otras herramientas de gobierno corporativo que fueron
enunciadas por los entrevistados son:

e Respuestas a las consultas a accionistas a través de la pagina

- web y gerencia de relacion con inversores (90% de los
entrevistados).

e Comité de revelacidbn de informacién al mercado (Disclosure
Committe), implementacién de la funcién de auditoria interna y
reuniones con inversores.

o Comité Ejecutivo, formado por Directores y Ejecutivos clave.

« Comité de Direccion relacionados con la Operacion.

e Comité de gestion integrado.

e Comité de control de Etica.

- o Comité de Riesgos, medioambiente, seguridad y gobierno
corporativo.
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e Otros comités para tratar temas no requeridos por normas — como
ser Comité de riesgo y recursos humanos — y otros especificos de
la actividad que si son exigidos legalmente.

c) Respecto del caracter voluntario / obligatorio:

Estas han sido las respuestas obtenidas:

Caracter voluntario u
obligatorio (%)

20%

4 H Mixto
50% | m Obligatorio

0% Voluntario
0

El 70% manifiesta implementar herramientas de Gobierno Corporativo por
cuestiones voluntarias o mixtas. Esta informaciéon se contrapone con la
obtenida de fuente secundaria, que indica que el mayor incentivo para la
aplicacion de mejores practicas de Gobierno Corporativo es de indole
regulatoria, es decir, de caracter obligatorio.
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d) Respecto del aporte al negocio

Estas han sido las respuestas obtenidas de las entrevistas:

Aporte del Gobierno Corporativo al
negocio

10%

B Muy bueno
B Bueno

B Pocoaporte

Aporte Total Observaciones
Muy bueno De los entrevistados que indicaron que el
aporte fue muy bueno, la mayoria comenta
que le otorga mucha importancia a este
tema, implementa herramientas de gobierno
corporativo con mayor convencimiento y lo
utiliza para mejorar la gestion.

30%

Bueno 60%

Poco aporte Para este segmento, el incentivo principal es
unicamente regulatorio, porque no perciben
10% |un aporte al negocio. Afirman que el
mercado no esta maduro aun para valorar la
implementacién de estas herramientas. J

Las empresas que mas aporte han obtenido al implementar gobierno
corporativo han comentado lo siguiente:

e “La compahia implementé Gobierno Corporativo a raiz de la
incorporacion de accionistas con influencia significativa, que lo
requirieron como condicion para invertir en la compariia”.
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e ‘“Los beneficios han sido la mejora de la gestion y desemperio del
Directorio, Comité de Auditoria, el reporte de informacion y la
organizacion del Directorio y la Asamblea”.

e “Se ha creado una Gerencia de Gobierno Corporativo que brinda
soporte al Directorio, sus Comités y al CEO, que facilita la gestién de
Directorio”. : '

e “El foco del Gobierno Corporativo es la transparencia, que se
materializa a través de entrenamientos a fodo el personal, la
documentaciéon de normas y manuales, como también la realizacion
de auditorias y la toma de decisiones frente a la ocurrencia de
“desvios” frente a estas normas”.

e “El Directorio cuenta con el apoyo de la Gerencia para asegurar la
transparencia, por lo que necesita que sea confiable y posea los
valores adecuados. La transmisién de valores de los accionistas de
control hacia el management ocupé un lugar preponderante.
Asimismo, la toma de decisiones frente a actos de poca
transparencia es una forma de guiar el camino del resto del
personal”.

e “Adoptar buenas précticas ayuda a la suba del valor de la accién, es
decir, la compafiia vale mas. Por ello, esta adopcién es voluntaria,
especialmente en casos en los que estas buenas préacticas no son
exigidas por las normas regulatorias (ej: incluir aspectos de defensa
de accionistas minoritarios en los estatutos de la compatfiia)”.
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En cuanto a los tipos de aportes obtenidos por implementar mejores
practicas de Gobierno Corporativo, el siguiente cuadro muestra los

resultados:
Aportes al negocio - Aportes al negocio -
incrementos (%) reducciones (%)

Sabotajes ‘
yfraudes |

1
Mermas |
]
|
Accidentes

[T ]

Costos '
| 7

Reputacién

Productividad

Motivacién

Ventas

/
T T T T ~—

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

. .

Incremento Observaciones
de

Reduccion de %
Sabotajes y

Reputacion Relacionado fraudes*®

Productividad con una mejor Costos
gestion Accidentes

Motivacion '
emprgsanal. M&riaas

Ventas Relacionado

’ B . o =

con una mejor ' Del total de er?trewstjad'os, 70% ut|l|'za
. t lineas de denuncias anénimas, pero solo
agen amic el 30% de los que respondieron que redujo
grandes sabotajes y fraudes cuenta con la misma.
clientes, sobre Comentan que no siempre la linea es
todo efectiva, depende también de la

organizaciéon en particular, si la utilizan
internamente o externamente, y si han
tomado acciones frente a fraudes.

internacionales.
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Otros aportes al negocio comentados por los respondientes fueron:

“Mejora de la productividad en cuanto a la gestion del Directorio y a los
comités relacionados con gobierno corporativo, calidad y transparencia
en los procesos decisorios”.

“Mejora en la transparencia y control de contingencias”.

‘Acceso al mercado de capitales internacional -el nacional no es
percibido como interesante para financiarse-, generar una buena
reputacion en sentido de confiabilidad, menor costo financiero, mayor
valor de la acciébn y aceptacion del mercado cuando se realiza una
nueva emision de acciones”. '

‘Mejora de la imagen de confiabilidad hacia los clientes -corporaciones
internacionales en su mayoria-, porque si se implementan estas
herramientas ellos saben que se trata de una compariia mas confiable,
lo que es muy importante porque somos sus proveedores criticos”.

“Atraccion de talento, porque la gente prefiere trabajar en una compafiia
transparente en vez de en una corrupta’.

‘Aumento del compromiso con el control intemo y calidad de la
informacién’.

“Generd el ambiente de control dentro de la com.paﬁia‘ en sentido de

- que toda operacion debe realizarse de acuerdo a la formalidad

establecida (lo que indican los procedimientos), en condiciones de
transparencia y de seguridad’.

“‘Aumento de motivacién y producti\)idad, dentro del sector contable y -
administrativo, porque participé activamente del proyecto. Si bien las

~ implementaciones implicaron mayores costos, sirvieron para mejorar los

procesos”.
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e) Respecto de la medicion del desempeiio en Gobierno Corporativo

A pesar de que la concepcidn de lo que se entiende por Gobierno
Corporativo no esta perfectamente unificada, los respondientes hacen foco
en general en determinados temas que expresan la satisfaccion de su
gestion. Las respuestas son las siguientes:

e Pedidos de informacion por parte del regulador. algunos entrevistados
relacionan directamente la evaluacién del Gobierno Corporativo por
parte del regulador con el tratamiento de la informacién recibida, por lo

~ que consideran que si no existen pedidos de informacion ad|CIona| eXIste
satisfaccidn con su gestién.

e . Acceso hacia el mercado de capitales: se mide a través del valor de la
tasa de interés, o el precio de las acciones obtenidas.

o Rep'u'tacio'n: se mide a través del grado de aparicion en los medios por
publicidad negativa por fallas en Gobierno Corporativo.

e Control: se mide a través del resultado de las evaluaciones realizadas
por el Comité de Auditoria. Incluye al analisis de gestién de riesgo.

e Fraude: se mide a través de la cantidad de fraudes que han sufrido, su
impacto, los que han sido descubiertos y que no hayan sido
denunciados a través de la linea de denuncias an6énima. '

- f) Respecto de los desafios

En cuanto a los desafios, las respuestas fueron:

e. Incrementar la partlmpamon de los directores deS|gnados por accuomstas}
~ que no controlan Ia sociedad.

‘e Incorporar un proceso formal de gestion integral de riesgos.
e Incorporar la gestién integral de riesgo al planeamiento de los préximos

ejercicios de todas las areas y al esquema de incentivos comerciales,
- con el fin de lograr un mayor equilibrio entre rentabilidad y riesgo.
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e Utilizar competitivamente los temas de gobierno corporativo para
diferenciarse en el mercado, efectuando un uso inteligente de estas
herramientas. Por ejemplo: innovacién en materia de divulgacién de
informaciéon de la compania, desarrollo de una politica mas fuerte de
Responsabilidad Social e incorporacion de Gobierno Corporativo a la
cultura operativa de la empresa, y no sbélo como temas de los
responsables de un sector particular.

e Profesionalizar las empresas y superar el desafio cultural entre la
antigua y nueva generacién.

e Lograr una maduracién del mercado para valorar estas herramientas.

e Mejorar la articulacion de las mejores practicas de Gobierno Corporativo
y los procesos actuales de trabajo.

e Mantener los logros realizados y desarrollar negocios transparentes -sin
corrupcién- en entornos que son crecientemente menos propensos a la
transparencia.

d) Respecto de la inclusion de aspectos de Gobierno Corporativo en los
bonos de Directores y Gerentes

De las respuestas obtenidas, el 30% comenta que los objetivos de gobierno
corporativo estan relacionados con la remuneracion variable, mientras que
el 60% afirma que no hay una relacién y un 10% no sabe/no contesta.

Vinculacion con la remuneracion
variable (%)

Ns/Nc; 10%

Si; 30%

No; 60%
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De los que afirman que existe una relacién con el bono o remuneracion
variable, la misma se basa en el logro de las certificaciones requeridas por
mercados de valores (ej: certificacion Sarbanes Oxley en caso del mercado
de valores de Nueva York) o emisién de informacién contable al mercado,
para los Directores que supervisan esta funcién. De los que indican que no,
comentan que si hubo buen gobierno, entonces habria una mejor
performance y que, eventualmente, a través de ese modo se incrementaria
su remuneracion variable. Segin comentarios informales, en general, la
remuneracion vanable no es un porcentaje significativo de la remuneracion
total.

h) Otros comentarios:

Ejecutivos calificados y grupos de interés, considerados sujeto de estudio,
efectuan los siguientes comentarios: '

e “El mercado de valores argentino no tiene un volumen significativo, por
lo que los costos de adoptar estas mejores practicas no redundaran en
beneficios”. :

e ‘Las agencias calificadoras y las entidades financieras, no otorgaria una
importancia relevante al Gobiero Corporativo, porque un mejor
desempefio en esta area no implica ni una mejor calificacién ni un mejor
acceso al financiamiento”. '
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8.4) Performance

A modo informativo, las personas entrevistadas trabajan en empresas que:

Segmentacion de las empresas
contactadas

8%
3 M Cotizan en el mercado

argentino y en otros
mercados
B Cotizan en otros mercados
38% 54%
M Cotizan en el mercado

argentino

Nota: Esta clasificacion resulta interesante a fines de distinguir si existe una influencia
en el mercado en que se cotiza (local y/o extranjero) y la adopcion de practicas.

Con respecto a las practicas de Performance implementadas:

Practicas implementadas (%)

Tablerode comando sectorial 00%

Proyectosde mejora internos 100%

Benchmarking 92%

Encuesta de clima

neues 77%
realizada internamente

Tablero de comando integral,

. 69%
corporativoy por todos los sectores

Encuesta de clima 69%

realizada por un tercero

Proyectos de mejora internosy
con clientesy proveedores

54%

0% 20% 40% 60% 80% 100%
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a) Aspectos salientes

Tanto los entrevistados que indican que tuvieron un aporte muy significativo
como los que manifestaron poco aporte, tienen implementadas varias de
las practicas de Performance enumeradas en esta Tesis. Por lo tanto, a
modo de avance hacia una futura conclusioén, dicho aporte ha dependido
mas bien de la forma en que fueron aprovechadas estas herramientas.

b) Respecto de la utilizacion de las practicas
b.1) Proyectos de mejora con participacion de clientes y proveedores

En cuanto a la realizacion de proyectos de mejora con participacion de
clientes y proveedores, el menor porcentaje de utilizacion de esta
herramienta deja abierta la posibilidad de que se planteen como un’
desafio.

b.2) Encuestas de clima realizadas internamente y por un tercero

De los respondientes, en cuanto el 77% indica la realizacion de
encuestas de clima elaboradas internamente, mientras que el 69% a
través de un tercero. En los comentarios adicionales de los
entrevistados, se alude a razones de costo, pero de la lectura de los
efectos logrados por una y por otra, y de los mismos comentarios, se
colige que son mas efectivas las tercerizadas por proveer: mayor
calidad de informacién (el personal es mas sincero con las personas
que no conoce Y la empresa utiliza mas efectivamente aquello que ha
costado dinero). '

b.3) Tablero de comando integral

Si bien el Tablero de comando integral se encuentra implementado en
el 69% de los casos, los entrevistados comentan que . utilizar -
efectivamente esta herramienta aldn constituye un desafio por la

- dificultad de consolidar y relacionar las variables de los diversos
negocios y sectores.
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b.4) Benchmarking, Proyectos de mejora internos y Tableros de
Comando sectoriales

Segun lo comentado por los entrevistados, la realizacion de proyectos
de mejora internos, las practicas de benchmarking y la utilizacion de
tableros de comando sectoriales, se encuentran ampliamente
extendidas en este tipo de empresas, por lo que no constituyen un
particular desafio.

b.5) Otras practicas

Otras medidas implementadas que han sido relevadas, son la
realizacion de planes de accion para corregir los aspectos surgidos en
las encuestas de clima, evaluacién por desempefio, reuniones entre
sectores para mejora continua, proyectos de mejora con algunos
proveedores criticos, planes estratégicos, plan de capacitacién para
mandos medios y revision de controles a través del proyecto para
certificacion de las normas Sarbanes Oxley (SOX) para las empresas
que cotizan en el mercado de valores de Nueva York (New York Stock
Exchange - NYSE).

c) Respecto del caracter voluntario / obligatorio

Caracter voluntario u obligatorio (%)

B Mixto

B Voluntario
62%

Un 62% de los entrevistados indic6 que estos proyectos surgen de modo
voluntario como iniciativas propias, mas allda de los requerimientos
regionales o legales. Un significativo referente de este grupo comenté que
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la oficina regional le permite flexibilidad a la oficina local para realizar
iniciativas y llegar a mejores resultados. Afirmd en su opiniébn experta que
en casos donde no se trabaja de este modo, cuando las oficinas locales
reciben indicaciones rigidas de casas matrices sin considerar su situacién
particular, se percibe afectada negativamente la performance.

El otro 38% comenta que el incentivo es mixto, donde el componente
obligatorio es en su mayoria el requerimiento de la casa matriz y los
mercados de capitales, y el componente voluntario se basa en las
necesidades e iniciativas locales.

d) Aporte al Negocio

Aportede las Practicas de Performanceal
Negocio

B Muy bueno
H Bueno

¥ Poco aporte

Como se indic6 en “a) Aspectos Salientes” se destaca la polarizacion de las
respuestas: el 62% indicé que estas herramientas han implicado un muy
buen aporte al negocio, mientras que el 31% indicé la existencia de poco
aporte al negocio y sélo un 8% indicé que el aporte fue bueno.

Tal como se indicé anteriormente, las bondades de la implementacién de
las herramientas dependen mas de su forma de aprovechamiento que de
su aplicacién per sé.

Por otra parte, la mayoria de los entrevistados que afirma que el aporte fue
poco significativo utilizaron en menor medida herramientas de proyectos de
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mejora con participacion de clientes y proveedores, benchmarking,
encuestas de clima por terceros y tablero de comando integral.

En cuanto al tipo de aportes, éste es el cuadro de respuestas:

Grupo Grupo

1 ' Incremento de
Total MS*
N : 88% = =7
Motivacién 62% Motivacion
1 Productividad
. 75%
Productividad 549%
d Reputacion
B 63% Ventas
Reputacion 8%
] 509 * Grupo de los que opinan que el aporte
Ventas 31 es muy significativo (62% del Grupo
i 7 / Total)

0% 20% 40% 60% 80% 100%

B Grupo MS* M Total

Reduccion de PIBOFCIIRO

! l Total MS*
63% i
P T m Accidentes
| | Costos
50% 3
Costos 38% Sabotajes
1 fraudes
25%
Sabotajes y fraudes 23% Mermas
| o * Grupo de los que opinan que el aporte
Mermas '11 /;, es muy significativo (62% del Grupo
p ] | Total)

1 T 1 T g |

0% 20% 40% 60% 80% 100%

M Grupo MS* M Total

Respecto de las razones de los beneficios obtenidos y mencionados mas
arriba, el 60% manifesté basarse en un buen Gobierno Corporativo, Etica y
Valores Humanos, un 20% lo fundd en el uso intensivo de indicadores de
gestion y el otro 20% restante mencioné un desarrollo continuo de las
herramientas, cuyos efectos comunmente se perciben en el largo plazo.
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- De los entrevistados que comentaron que el aporte al negocio es “poco”:

e EI 50% afirma que comenzaron hace poco y que necesitan mas tiempo
para que se puedan mostrar los resultados.

e Un 25% comentd que el mismo se debioé a la falta de apoyo de los
Accionistas y Direccién, lo que pone de relieve la interrelacién del
Gobierno Corporativo con la Performance.

o El 25% restante adujo que se debié a las regulares/malas condiciones
de mercado que afectan al sector.

En referencia a esta muestra, si bien existe un 70% que afirma que estas
herramientas realizan un muy buen aporte o buen aporte, segun referentes
en la materia, existen varios casos donde su implementacién no logra los
objetivos esperados. Segun se cit6 a Daniel Piorun (ver punto 7.2.3), varias
encuestas sostienen que so6lo 20% de estos proyectos finalizan obteniendo
el objetivo planteado, en el tiempo y con los recursos estimados. Esta
problematica se da en todo tipo de proyectos, y esta particularmente

acentuada en los de caracter tecnolégico. '

Otros aportes al negocio:

Dentro de -otros temas que surgieron como aporte al negocio se
encuentran: atraccion de talento, fidelizacién del cliente, reputacion ante
clientes y el personal, mejora del clima laboral, reduccién de la rotacién, y
una mejor gestion de riesgos basada en una mejor prevencion.

Respecto de la medicion de la Performance

Al momento de consultarles a los entrevistados el modo acerca de como .
miden la performance, las respuestas fueron:

o Cumplimiento de objetivos y del presupuesto: se mide a través del
analisis econémico- financiero anual, trimestral y mensual, junto con la
evolucién de indicadores econémicos — financieros y su proyeccién en el
tiempo, como ser indicadores de causa y efecto, margenes sobre ventas
e incidencia de salanos sobre ventas.
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o Gestion de personas: se mide a través de indicadores de clima laboral y
rotacion.

o Otras variables no financieras, son captadas por estudios de satisfaccion
de clientes, de la relacion con la Sociedad y con el Ambiente.

A partir de las respuestas, una mayoria mide la performance en aspectos
financieros Gnicamente de corto plazo o, por lo menos eso es lo que surge
de una primera respuesta. Luego, a lo largo de la entrevista, todos incluyen
aspectos no financieros.

f) Respecto de los desafios

Segun las respuestas obtenidas, los desafios en materia de Performance
son:

e Otorgarle mas importancia a las practicas de performance para lograr un
mejor resultado econdémico-financiero.

o Utilizar estas herramientas como soporte al crecimiento de los negocios
de la region, a las inversiones realizadas y al cumplimiento de las
expectativas de los mercados. -

e Generar una mayor inclusion del analisis de expectativas de los grupos
de interés de mayor relevancia.

¢ Mejorar la performance, contar con una mejor estructura y efectuar una
mayor inversion.

¢ Mantener los logros realizados en temas de clima laboral y mejora de
procesos.

o Reconocer la contribucién de las personas y vincular la performance con
la Gestion de recursos humanos.
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dg) Respecto de la vinculacion con la remuneracion variable

Vinculacion con la remuneracion
variable (%)

El 67% de los encuestados respondié que existe remuneracion variable
para Gerentes y Directores sobre los resultados basados en performance.

Dicho bono o remuneracion variable se basa en:

e Cumplimiento de los objetivos del propio sector, objetivos globales de la
unidad de negocios y objetivos de la compaiiia.

e Resultado econémico-financiero de la compania.

¢ Incide en menor medida, la satisfaccion laboral del personal.

h) Otros comentarios
h.1) Respecto de la Gestion de los Procesos

Ejecutivos calificados y grupos de interés, considerados sujeto de
estudio, efectuan los siguientes comentarios:

e “En el mejor de los casos, existen estudios internos de analisis de
los clientes y proveedores, analizados en forma independiente del
analisis de procesos de mejora’.
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e “En general los procesos de mejora se analizan a nivel interno, sin
integrar al analisis a proveedores y clientes”.

e “Existen casos donde no se realizan proyectos para brindar un
mejor servicio al cliente o volver mas eficiente la relacién con el
proveedor, sabiendo de la necesidad de realizarlos”.

o “Existe una actitud “reactiva” hacia la mejora de la performance: se
comienza con la realizacion de proyectos de mejora a partir de la
recepcion de fuertes quejas de clientes y proveedores, que puedan
constituir una amenaza para el negocio y afectar la reputacién de la
Compariia”.

o “El uso de la tecnologia ha funcionado en casos donde se ha
trabajado fuerte en la concientizacion y capacitacion de las
personas. En casos opuestos, el uso de la tecnologia no ha
permitido mejorar la performance de los procesos de negocios”.

h.2) Respecto de la Gestion del Personal

Ejecutivos calificados y grupos de interés, considerados sujeto de
estudio, efectuan los siguientes comentarios:

‘La gente no se encuentra comprometida con la compafiia”.

o “Es dificil complacer a todo el personal, siempre contamos con un
grupo de disconformes”. :

e “Los sectores de RRHH no estan cubriendo nuestras necesidades
en lo referente a capacitar, motivar y retener gente’.

e “No existe una buena interaccion entre RRHH y los sectores de
linea”. '

o “No existe un sistema de incentivos positivos y negativos (sistema
de premios y castigos) para orientar la conducta del personal’.

o “Mientras el negocio siga funcionando, en general los temas “soft”
tienen una prioridad menor”.
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o ‘Existe una actitud “reactiva” hacia la mejora de la gestiéon de las
personas. Esta actitud surge a partir de fuertes quejas del personal,
alta tasa de rotacion y bajo porcentaje de motivacion, donde pueda
verse amenazado el negocio o afectarse la reputacion de la
Compania’.

h.3) Respecto de los Proyectos de Mejora y Gestion de Indicadores

Ejecutivos calificados y grupos de interés, considerados su1eto de
estudio, efectlian los siguientes comentarios:

e ‘“Buena parte de los proyectos de mejora no generan resultados
positivos. Se realizan presentaciones, disefian procesos, incluso
modificaciones en los sistemas pero no se obtienen cambios
significativos”.

e “Parte del fracaso de los proyectos de mejora se origina en la falta
de colaboracion entre las areas y falta de apoyo del Management y
de la Direccién’. '

e ‘“La documentacion de los procesos y la mejora de los mismos no
es algo esencial, lo importante es que los procesos se realicen
adecuadamente. El personal no lee la documentacion de los
procesos ni para capacitarse ni para efectuar consultas”.

e “En algunos casos, es normal que haya conflictos entre areas,
problemas administrativos y conflictos con clientes y proveedores,
lo importante es que no afecten al desarrollo del negocio”.

e “En mi empresa no contamos con un tablero de indicadores
integral, analizamos pocos indicadores de resultado y de este
modo vemos como func:ona el negocio”.

Como reflexiéon previa a las conclusiones, se puede afirmar que la simple
implementacién de estas herramientas no implica ni asegura la obtencion de
beneficios, pero que en caso de aplicarlas adecuadamente si los pueden
generar. Entonces es necesario definir qué significa "aplicarlos

adecuadamente".
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Segln las respuestas obtenidas, el buen Gobierno Corporativo — a través del
involucramiento de los Accionistas y Directores con el desarrolio del negocio a
largo plazo, su atencion a la mejora de la organizacion en general y de la
gestion de las personas y los procesos en particular — la Etica y los Valores
Humanos, son elementos que permiten obtener un mejor aprovechamiento de -
las herramientas de mejora de la Performance. :
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8.5) Responsabilidad Social

A modo informativo, las personas entrevistadas trabajan en empresas que:

50%

Segmentacion de las empresas
contactadas

50%

M Cotizan en el mercado
argentino y en otros
mercados

H Cotizan en otros
mercados

Nota: Esta clasificacién resulta interesante a fines de distinguir si existe una influencia
en el mercado en que se cotiza (local y/o extranjero) y la adopcion de practicas.

Con respecto a las practicas de Responsabilidad Social implementadas:

Practicas implementadas (%)

Voluntariado corporativo

Emision de reportes de Responsabilidad Social

Comité operativo de recopilacion

Comité de gestion de sostenibilidad

Auditoriade reportes de sostenibilidad

P

79%

64%

64%

50%

29%

- o -

L

0%

20%

i T T f

40% 60% 80% 100%
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Como supuesto en este trabajo, se considera que la Responsabilidad Social se
efectla seriamente, cuando se incorpora en las practicas de gestion de la
compania, a través de un Comité de Gestidbn de Responsabilidad Social, o
también denominado Comité de Gestion de Sostenibilidad. Se toma como
premisa que la falta de existencia de este Comité dificulta la implementacion
efectiva de las herramientas en esta materia, la relacién con los stakeholders y
la realizaciéon de una gestidn sostenible.

a) Aspectos salientes
Los aspectos salientes son:

o Las empresas que cuentan efectivamente con el Comité de Gestién de
Responsabilidad Social obtienen un mejor aporte de valor al negocio que
las que no cuentan con el mismo.

o De las empresas que cotizan en el mercado argentino y en el exterior,
so6lo el 57% cuenta con este Comité, siendo en cambio el porcentaje de
un 43% cuando cotizan Unicamente en la Argentina. Por lo tanto, de la
muestra tomada, no podemos colegir que pertenecer a un grupo u otro
ejerce una influencia particular como impulsor de buenas practicas de
Responsabilidad Social.

e De las empresas que cuentan con este Comité, independientemente del
mercado en el que coticen, la decision de implementar esta herramienta
se vincula con una directiva desde la Direccién de la empresa local y, en
s6lo algunos casos, con el respaldo explicito a nivel corporativo
internacional.

b) Respecto de cada practica de Responsabilidad Social

' b.1) Voluntariado corporativo

Un 79% de los respondientes indican que en las compariias donde
trabajan cuentan con voluntariado corporatiVo Al ser ésta una practica
ampliamente extendida, en general no const|tuma un desafio su
implementacion. ' '
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b.2) Emisién de reportes’® de Responsabilidad Social

De las entrevistas realizadas, el 64% de los entrevistados afirman que
en las empresas en las que trabajan se realizan reportes de
Responsabilidad Social.

Todas las empresas que emiten reportes regularmente cuentan con, al
menos, un comité de recopilacién de informacién o un Comité de
Gestidn de Responsabilidad Social.

Este dato es importante porque indica que la emision de estos reportes
en forma regular genera la necesidad de mejora continua, ya sea:

e A través de un comité de recopilacidon que permita incorporar otras
tematicas a reportar ademas de inversién social (efecto hacia
afuera) o

e A través de un comité de Gestion de Responsabilidad Social para
incorporar este concepto en los procesos de los diferentes
departamentos de la empresa (efecto hacia adentro).

En general, segun indica Kliksberg, en muchos casos las empresas
comienzan con el interés de generar reputacidbn corporativa
(egocentrismo), que segun el desarrollo interno de cada organizacioén
puede derivar en un interés genuino o que puede mantenerse como un
aspecto reputacional cortoplacista, no agregando valor al negocio.

b.3) Comité operativo de recopilacion

Contar con un comité de recopilacion, o responsable de recopilacion,
indica que se intenta recopilar informacion de la totalidad de las areas
de la empresa, de modo que el Informe de Responsabilidad Social no
incluya solamente acciones de inversion social sino también informe
cdmo este concepto se materializa en el negocio.

Un 64% de los respondientes afirman que las empresas en las que
trabajan cuentan con un comité de recopilacion. '

78 Nota del Tesista: Se refiere a reportes locales que las empresas publican en forma voluntaria acerca de
su desempefio en Responsabilidad Social dentro del alcance geografico de la Argentina.
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b.4) Acerca de la utilizacion de Comités de Gestion de
Responsabilidad Social

De las respuestas obtenidas, sélo el 50% de los entrevistados afirman
que en las empresas en las que trabajan existen Comités de Gestion
de Responsabilidad Social.

Todas las empresas que cuentan con este Comité emiten reportes
locales o estan en proceso de emision del mismo, lo cual podria estar
indicando que respaldar estructuralmente la gestion de
Responsabilidad Social en forma interna genera “naturalmente” la
necesidad de reportar. | |

En cambio, de los que emiten reportes locales, un 45% no cuenta con
esta estructura, por lo que el mero hecho de publicar estos informes no
indica que se esté llevando una aplicacion practica de la
Responsabilidad Social a través de la gestién empresarial.

b.5) Auditoria de reportes de Responsabilidad Social

Del total de empresas de esta muestra, 64% emiten reportes y sélo un
29% los audita. Comparativamente, seguln la informacién disponible en
la base de datos del Instituto Argentino de RSE (IARSE), de las 100
empresas miembro de esa institucién — no todas pertenecen al campo
objeto de estudio — 25 emiten reportes y son muy pocas las que los
auditan. Es sabido que aln la auditoria de estos informes es poco
difundida en el pais. o ' :

b.6) Otras herramientas implementadas:

Otras actividades realizadas por las empresas segtin los respondientes
son: ‘

Categoria: Cadena de valor

e Actividades con proveedores y clientes para fomentar la
responsabilidad social en la cadena de valor.
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o Capamtamon e induccién en temas de inclusion y diversidad, al
personal y a los proveedores. -

e Dialogo con los proveedores, con fines de evitar formas
abusivas de empleo.

. | Negocios ihclusivos.

. Caﬁdad de servicio e innovacion tecn:olégica.
‘Categoria: Ambiente

¢ Gestion émbiehtal re’spdnséble.
Categoria: Pérsbnal interno

o Difusion de la Responsabllldad Social en Ia companla ‘en
conjunto con el sector de recursos humanos.

e Premio aI personal por la geheracién'de ideas" innovadoras.

e Inclusion de temas de responsabllldad social en Ios programas
' de desarrollo de Ilderes

e Buenas practicas laborales. .
Categoria: Sociedad
« Participacion en Foros y'Cémaras. )

e Realizacién de campafias hacia grupos sociales vulnerables
segun lineamientos. corporatlvos

e Programas sociales con foco en educacion.
Categoria: otros

e Donaciones de blenes de uso amomzados “materiales
sobrantes y servicios de mano de obra. '
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c) Respecto del caracter voluntario / obligatorio:

En cuanto al caracter de estas iniciativas, segun los respondientes, el 93%
declara que las mismas son realizadas en forma voluntaria, siendo el 7%
restante “obligado” a realizarlas por indicacién de la casa matriz.

Caracter voluntario u obligatorio (%)

7%

B Obligatorio

® Voluntario

93%

En los casos de caracter voluntario, el principal impulsor es la situacion
particular y local de la empresa, con el fin de gestionar mejor los riesgos,
racionalizar los procesos de relacionamiento e inversion social y mejorar la
reputaciéon empresaria.

En los casos que se trata de aplicacién obligatoria, se trata de empresas
con una responsabilidad social de un menor nivel de desarrollo, sin
identificacion del impacto hacia sus stakeholders relevantes y sin
aprovechar las oportunidades que surjan en esta materia.
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d) Aporte al negocio

Aporte de las Practicas de
Responsabilidad Social al Negocio

B Muy bueno

H Bueno

En cuanto al aporte al negocio, un 43% de los respondientes dijeron que
el aporte fue muy bueno, mientras el 57% restante indicd que el aporte
fue bueno.

De los que dijeron que el aporte fue muy bueno, todos emitieron reportes
locales - o0 en un caso lo efectuaran el préximo afo - y un 66% cuenta
con un Comité de Gestién de Responsabilidad Social. El 34% restante,
cuenta con Comités pero focalizados en areas de ambiente, porque
todavia no lograron incorporar al resto de los sectores.

En cambio, de los que indican que el aporte al negocio fue bueno, un
37% cuenta con este Comité.

En cuanto a los tipos de aporte realizados (incrementos):
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Aportes al negocio - incrementos (%)

|

Reputacion 100%

Motivacion

Productividad

Ventas

/

T T 1

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Incremento de % Observaciones

Reputacion 100% Todos indican como beneficio el aumento de
reputacion.

Motivacion Es positivo que se produzca motivacién en

el personal como beneficio. En casos de
empresas avanzadas en temas de
responsabilidad social, este aspecto se
relaciona con un mejor trato al personal,
79% | mayor motivacién y menor rotacion. En
casos de empresas menos avanzadas en
temas de responsabilidad social, este
beneficio esta asociado sélo a la realizacion
de proyectos de voluntariado corporativo y
campanas solidarias corporativas.
Productividad Un 75% de los que destacaron

57% | productividad, cuentan con un Comité de
Gestion de Responsabilidad Social.

Ventas No fue tan marcada la asociacién con las
ventas. La lectura es que las ventas también
21% |pueden aumentar por incremento de
reputacion, sobre todo asociadas a
campanas de bien comun.

Todos los entrevistados que afirman que el aporte fue muy bueno,
indican en un 100% que los resultados fueron una mayor motivacion,
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productividad y reputacién. Un 33% de ese total, afirma que también
incrementa las ventas.

En cuanto a los tipos de aporte realizados (reducciones):

Aportes al negocio - reducciones (%)

1 |

Accidentes
Costos

Sabotajes y fraudes

Mermas b [
-

,/ / W S s
0% 20% 40% 60% 80% 100%
Reduccion de % Observaciones
Accidentes Los que indicaron una reduccion de

accidentes lo atribuyen a sistemas de
seguridad, salud e higiene. En la practica
estos comités pueden funcionar
independientemente de un Comité de
Gestidén de Responsabilidad Social.
Costos Existe una alta vinculacién con los que
indican que obtuvieron aumentos de
productividad. Al igual que en dicho caso,
un 75% afirma que cuentan con un Comité

57%

57% . . )

de Gestion de Responsabilidad Social. Es
importante destacar que la mejora de la
productividad permitié efectuar un ahorro de
costos importante.

Sabotajes y 36%

fraudes

Mermas 17%
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Otros aportes al negocio comentados por los respondientes fueron:
o Afinidad y fidelizacion cpn el cliente.
e Atraccién de empleados talentosos.
¢ Atraccion de proveedores.
¢ Innovacién de productos.
® ¢ Ahorro por inversiones en ambiente.
‘ . Ahorros a largo plazo y generacion de innovacion.

e Mejora de la gestidbn de personas (mejora del clima laboral y
reduccion de la rotacion). '

¢ Reduccion de las contingencias por una mejor prevencion de riesgos
sociales.

¢ Reduccién de costos de inversiéon social y relacionamiento social.
e) Respecto de la medicion del desempeiio en Responsabilidad Social

Acerca del modo en que se mide el desemperfio en temas de sostenibilidad,
se han recibido las siguientes respuestas: '

; e Relacion con el personal: se mide a través de indicadores de clima
‘ laboral y de rotaciéon, de la adhesién del personal a programas de
voluntariado y de la reduccion de accidentes.

e Relacién con las comunidades: se mide a través de la percepciéon en
las comunidades relevantes y el cumplimiento de los programas de
inversion social. '

e Relacién con los proveedores: se mide a través de la mejora en el
servicio de los proveedores y una mayor interrelacion.

e Relacion con el Ambiente: Mediciones medioambientales especificas,
impacto de la huella de carbono y ahorro de recursos y reciclado.
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e En relacion con los reportes de Responsabilidad Social: emision de
reportes, analisis de expectativas, cantidad de indicadores de Global
Reporting Initiative (GRI) utilizados y su desempefio.

f) Respecto de los desafios
En cuanto a los desafios, las respuestas fueron:

e Respecto de la estrategia: Internalizar a la Responsabilidad Social como
parte de la estrategia de negocio y concientizar acerca de su impacto en
las decisiones, con objetivos de volver a la empresa mas humana.
También se comenté la necesidad de efectuar un analisis mas profundo
para identificar cuales son las tematicas mas relevantes en la industria y
efectuar una medicién mas precisa de los impactos de la sostenibilidad
sobre el negocio.

_.' Respecto de las personas: Incluir la medicidon de sustentabilidad en
evaluacién por desempefio al personal, mejorar la relaciébn con las
comunidades cercanas a las operaciones y la gestion de derechos
humanos.

e - Respecto de la cadena de valor: Extender la politica de Responsabilidad
Social aun mas a la cadena de valor. o

e Respecto de la inversién social: Mejorar la coordinaciéon de programas
sustentables entre las areas para mayor sinergia. También se coment6
la necesidad  de la evaluacion de la inversion social, a través del disefio
de una metodologia de medicién que incorpore nuevas dimensiones
para enriquecer los indicadores de impacto.

e  Respecto del posicionamiento externo: Mejorar el posicionamient‘o“en
rankings de reputaciéon y en indices de sostenibilidad y efectuar la
auditoria del reporte.

'3 'Respecto del Ambiente: Mejorar la Gestion Ambiental, tender al

desarrollo energético de baja emisién de carbono, reducir las emisiones

. e introducir de manera progresiva la sistematizacién de los procesos tal
como impulsa la ISO 26000. '
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d) Respecto de la vinculacidon con la remuneracion variable

Un 43% incluye indicadores relacionados con la sostenibilidad en la
remuneracion variable de directores y gerentes, y un 67% de este total
posee un Comité de Gestion de Responsabilidad Social.

Por otra parte, un 50% no considera logros vinculados a la Responsabilidad
Social a la remuneracion variable y un 7% no sabe / no contesta.

Vinculacion con la remuneracion
variable (%)

Ns/Nc, 7%

Si, 43%

No, 50%

h) Otros comentarios

Ejecutivos calificados y grupos de interés, considerados sujeto de estudio,
efectuan los siguientes comentarios:

“La Responsabilidad Social es puro marketing”.

e “La Responsabilidad Social tiene una importancia menor en nuestro
negocio, la focalizamos en acciones sociales puntuales”.

e “Es dificil lograr que los sectores trabajen en conjunto en temas de
Sostenibilidad, en general existe una gerencia que difunde estos
conceptos y luego los sectores tienen objetivos diferentes”.

e ‘La Responsabilidad Social nos permiti6 ser una mejor empresa, con
mejores relaciones con nuestros grupos de interés mas directos
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- (clientes, proveedores, empleados, - accionistas) y. mejorar la
organizacion interna’.

- “Los empleados estan mas motivados para trabajar en una empresa que
adhiere a mejores practicas de Responsabilidad Social’. '
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9. Analisis Preliminar

A continuacion, se realiza por cada perspectiva el analisis de la informacién de
fuente primaria, su comparacién con la informacién de fuente secundaria y se
obtienen reflexiones preliminares que daran lugar a las conclusiones generales
(en 9.1 para Gobierno Corporativo; en 9.2 para Performance y en 9.3 para
Responsabilidad Social).

9.1) Analisis preliminar en cuanto a Gobierno Corporativo
Acerca del aporte hacia el negocio:
Segun la investigacion realizada:

e Con respecto del Gobierno Corporativo, el 90% de los entrevistados
indic6 que el mismo ha realizado al menos un buen aporte al negocio
— el 30% lo consider6 muy bueno — destacandose la mejora de la
transparencia, de la atraccién de inversores, clientes del exterior y de
mercados internacionales que necesitan proveedores de alta
confiabilidad.

o Estos respondientes comentan que le otorgan mucha importancia »a'
este tema con el objetivo de mejorar la gestion del Directorio y de la
Compaiiia en su conjunto. En algunos casos lo focalizan como una
herramienta que mejora la transparencia y que colabora en la
prevencion de fraudes; en otros casos como necesario para contar
con socios inversores, clientes y mercados internacionales que
valoran el gobierno corporativo como instrumento de transparencia. - :
Adicionalmente, destacan la conducta ejemplar que debe tener el
Directorio y que debe de transmitirla al resto de la organizacién. En
conclusion, en una buena gestion del Directorio es un factor critico.de
éxito para que el Gobierno Corporativo genere un agregado de valor
significativo al negocio. '

e Por ofra parte, las investigaciones de fuente secundaria sefialan que
el principal incentivo para la adopcion de las mejores practicas del
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Gobierno Corporativo es fundamentalmente el cumplimiento formal
_de la Resolucién 516/07 de la Comisién Nacional de Valores™:

> Los resultados divulgados por la Comision Nacional de Valores
indican un nivel bajo/medio cumplimiento de mejores practicas
por parte de los cotizantes en el mercado argentino.

» El informe realizado por el Comité de Gobierno Corporativo de
IDEA - segun las conclusiones de su Ciclo 2010 de Gobierno
Corporativo — afirma que en las empresas argentinas que cotizan
en la bolsa de comercio, la implementacion de Gobierno
Corporativo responde a lo meramente legal y regulatorio.

Asimismo, segun la informacién de fuente secundaria, una mayoria de
las empresas cumplen con los aspectos exclusivamente formales sin
necesariamente implementar mejores practicas en los casos que no
sean exigidas por la normativa vigente. De este modo, se les dificultaria
obtener un aporte de valor al negocio, al no profundizar en temas que
redunden en una mejora del funcionamiento del Directorio y del
Gobierno Corporativo en general. '

A modo de reflexién previa a las conclusiones, existen empresas que
implementan practicas de Gobierno Corporativo no exigidas legaimente,
y que obtienen beneficios, tal como se indica en el préximo punto.

Acerca del tipo aporte que genera:

Tal como ya se menciono, el tipo de aporte se entiende en esta Tesis
como incrementos de motivacion, productividad, reputacion y ventas, o
reduccion de costos, accidentes, mermas, sabotajes y fraudes.

Segun la investigacion realizada, uno de los aspectos que tiene mayor
porcentaje de aceptacion es el de incremento de reputacién. En segundo
lugar, incremento de la productividad y motivacion — a través de una

7 Nota del Tesista: Al momento de presentar esta Tesis el regulador emiti6 recientemente una nueva _
resolucion — la 606/12 — que exige informar acerca del grado de cumplimiento de una mayor cantidad de
mejores practicas y detalle requerido a explicar por cada una, junto con los Estados Contables anuales E
cuyos ejercicios comiencen a partir del 1/1/2012. Dado que gran cantidad de cotizantes cierran sus
ejercicios al 31/12 de cada afio y que cuentan con aproximadamente 70 dias corridos para presentar esta
informacion, al momento no se cuenta con datos ni analisis realizados al efecto. '
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mejor gestiobn —. También se menciona la reduccién de sabotajes y
fraudes.

En casos particulares, otros beneficios han sido: mejora de la
transparencia, de la atraccion de inversores, clientes y mercados
internacionales, de la cultura de organizacion y control, atraccién de
talento y control de contingencias.

Finalmente, dado que el Gobierno Corporativo es abarcativo vy
transversal a toda la organizacion, constituye la base sobre la cual se
realiza el analisis estratégico y la gestion de las acciones, la cual permite
acceder a los beneficios comentados en esta perspectiva y en las otras.

. Acerca de la utilizaciéon de herramientas de Gobierno Corporativo
a) Comités:

En funcién de la investigacion realizada, las empresas cuentan
con los Comités requeridos por ley, como es el Comité de
Auditoria, y con otros requeridos por la actividad o la necesidad
puntual de la empresa. Sin embargo, no es frecuente observar la -
creacion de algunos en particular, como ser de Gobierno
Corporativo, de Remuneraciones y de Nombramientos — que son '
recomendados por las mejores practicas internacionales y locales
pero no son requeridos por ley. Estos comités tienen el objetivo
de contar con un Directorio mejor organizado e incrementar la
transparencia y remuneracion justa. ' '

b) Gestion de riesgos:

- Segun la investigacidbn realizada, todas las companias
contactadas realizan una gestién de riesgos, lo cual en principio
parece obvio porque la misma es parte de la conduccién de la
compafia. Sin embargo, dentro de los desafios en Gobierno
Corporativo', se menciono la mejora de la gestion de riesgos como
uno de ellos. Se entiende que esto indica que no siempre los
riesgos serian analizados en forma sistematica y metodolégica,
formando parte del analisis estratégico. Por lo tanto, para contar
con un buen Gobierno Corporativo, es necesario establecer una
buena, ordenada y sistematica gestiéon de riesgos por parte de la
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Gerencia con monitoreo por parte del Directorio, lo que implica
definir sus procedimientos de trabajo — una practica que una
minoria de las compainiias entrevistadas realiza.

En cuanto a la complejidad de la gestidn de riesgos, la misma es
creciente porque se incorporan una mayor cantidad de variables,
donde algunas no son medibles facilmente — como ejemplo los
riesgos sociales, reputacionales o de pérdida de clientes —. Para
que la misma sea exitosa es importante que la empresa sea
permeable a la informaciéon que recibe de su entorno, que cuente
con un sistema de medicion y mitigacién de riesgos, y que el
mismo esté vinculado directamente con la Direcciéon y la
operacién del negocio, como también que sea considerado al
momento de efectuar proyectos de inversiéon. Por ello, se requiere
que el sector de Gestion de Riesgos sea independiente del
departamento operativo correspondiente. :

c) Lineas de denuncias:

Si bien la mayoria de los encuestados afirma contar con una linea
de denuncias, en ciertos casos pudo observarse que esta linea no
seria de facil acceso para terceros a la organizaciéon. Por otro
lado, también existen casos donde parte del personal no
conoceria la disponibilidad de esta linea por falta de una difusién
adecuada, lo cual podria originar falta de denuhcias de
situaciones antiéticas. ’ '

Por otra parte, algunos consultores recomiendan contar con
lineas de denuncias gestionadas externamente para generar una
mayor seguridad hacia los denunciantes, indicando que es una
sefial de mayor transparencia al reducir el riesgo de que las
mismas no sean interceptadas por la gerencia o personal interno.

Finalmente, las empresas en general también podrian incursionar
en considerar a la Etica no solamente como una cuestion de
prevencion de fraude o toma de decisiones ante actos de
corrupcion, sino también como una forma de conservar los
valores dentro de sus relaciones con los diversos grupos de
interés. -
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En consecuencia, también son cuestiones éticas que toda
empresa deberia abordar y mejorar continuamente — que a su vez
refuerzan los lazos con sus stakeholders y expanden las
oportunidades de negocios: el respeto, el buen trato al personal y
el reconocimiento, la relacién colaborativa con los proveedores, el
tratamiento honesto y cordial hacia los clientes y el premiar el
logro de objetivos junto con el cumpllmlento de los valores
morales, entre otros.

d) Documentacion de procesos del Directorio:

Segun la investigacion realizada, sélo el 30% de los entrevistados
aplican este tipo de herramientas, y de este subgrupo sélo un
66% lo aplica efectivamente. El beneficio en estos casos es
contar con un Directorio con mejor organizacién y funcionamiento.

Este hallazgo tiende a reforzar la afirmacién de que las mejores
practicas — en la medida que no sean exigidas por la ley — no son
aplicadas, lo que reduce el aporte del Gobierno Corporativo al
negocio. Esto se relaciona con que el principal incentivo para su
implementacién es el obligatorio, como indica el 70% de los
entrevistados.

- Acerca de como se mide el desemperio en Gobierno Corporativo

De las respuestas obtenidas, la mayoria las relaciona con el adecuado
cumplimiento de los requisitos legales. En otros casos, se lo evallta
también a través de la performance en deteccion de fraudes y reputacion
corporativa. Por lo tanto, todavia falta avanzar hacia un modelo donde al
ponderar el Gobierno Corporativo se analice el funcionamiento del
Directorio, el cumplimiento de las politicas internas y valores de la
compainia y su impacto sobre los grupos de interés.

Acerca de los desafios en cuanto a Gobierno Corporativo

El principal desafio que surge, a nivel interno, es la adopcién consciente
de Gobierno Corporativo para mejorar la efectividad del Directorio y su
monitoreo de la Alta Gerencia. A nivel externo, el atractivo para esta
implementacion seria instalar un sistema que incentive y diferencie a las.
“compaiias que cuentan con buenas practicas.
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Otros desafios mencionados estan relacionados con la
profesionalizacion de las empresas, mayor inclusion de las expectativas

- de los grupos de interés, mejorar la relacion entre el Gobierno
Corporativo y los procesos actuales de la compafiia, e incrementar la
transparencia.

Acerca de la inclusion de aspectos del desempeiio del Gobierno
Corporativo en la remuneracion variable de Directores y Gerentes

A partir de la investigacién realizada, la mayoria de los entrevistados
(70%) comenta que en las compaiiias en las que trabajan no se incluye
el desempefio en Gobierno Corporativo en la remuneracién variable de
Directores y Gerentes. En los casos que si se incluye (30% restante) se
trata de un incentivo a los Directores que presentan informacion indicada

~ por ley derivada de la obligatoriedad de cotizar en mercados de valores.

Acerca de si existe diferencia en la apllcac:on de practicas de Gobierno
Corporativo en funcioén de cotizar en mercados locales o del exterior

Surge que operar en la Argentina y cotizar en un tipo de mercado
particular no influye en la implementacién de buenas practlcas '
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9.2) Andlisis preliminar en cuanto a Performance

Acerca del aporte hacia el negocio:

En cuanto a la Performance, el primer aspecto saliente es que todos los
entrevistados afirman que en sus empresas se implementan la gran
mayoria de las herramientas descriptas. Sin embargo, existe claramente
una diferencia marcada en dos grupos: los que han obtenido un muy
buen aporte de estas herramientas (62%) y los que han obtenido poco
aporte (31%) — quedando un 8% que lo calific6 como bueno. Por lo
tanto, lo que marca la diferencia es el modo en que se implementan
estas herramientas para la obtencién de los beneficios esperados.

Segun las respuestas de los entrevistados que calificaron el aporte como
muy bueno, un 60% coment6é que una de las causas principales para
obtener estos resultados fue un buen Gobierno Corporativo, Etica y
Valores Humanos. Al momento de explayarse en las respuestas; la
figura del Directorio y su transmisién de valores al resto de la
organizacién, el monitoreo y acompafamiento a la Gerencia, el hecho de
velar porque los proyectos concluyan en resultados positivos y la mirada
hacia una mejora de la gestion integral, considerando a los distintos
grupos de interés, marcé la diferencia. '

Finalmente, en la experiencia personal del Tesista, los valores morales
de la Direccién, los empleados y los consultores que trabajan en
proyectos de Performance (sobre todo la honestidad, Etica y buena
predisposicion) tienen una incidencia directa sobre la calidad del trabajo
y la obtencién de beneficios.

Acerca del tipo aporte que genera:

Tal como ya se mencioné, el tipo de aporte se entiende en esta Tesis
como incrementos de motivacién, productividad, reputaciéon y ventas, o
reduccion de costos, accidentes, mermas, sabotajes y fraudes.

Si se considera al total de los entrevistados, sélo el 62% comenta como
aportes el incremento de la motivacién y 54% de productividad, seguido
por un 38% de incremento de reputacion y 31% de ventas. En cambio, si
consideramos a los que indican que el aporte fue muy bueno, se percibe
un incremento general de los beneficios obtenidos. De este modo, el
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88% comenta incrementos de motivacion y 75% de productividad, 63%
incremento de reputacion y 50% incrementos de ventas.

Adicionalmente, los entrevistados comentaron también la existencia de
otros aportes al negocio, como atraccién de talento, afinidad, fidelizacidén
del cliente, reputacion ante clientes y el personal, mejora del clima
laboral, reduccién de la rotacién y una mejor gestion de riesgos basada
en una mejor prevencion. Es interesante destacar que estos beneficios
son valorados, o deberian serlo, en funcion de que las investigaciones
consultadas en esta Tesis indican una escasez de talento como también
la necesidad de fidelizar al cliente y construir relaciones a largo plazo, -
mejorar los niveles de satisfaccion laboral y reducir la rotacién,
incrementar el compromiso de las personas con la organizacién y
prevenir riesgos.

Acerca del caracter voluntario / obligatorio para la implementaciéon de
estas herramientas

Un 61% de los entrevistados afirman que estos proyectos surgen de
~modo voluntario, mientras que el 38% indica un incentivo mixto —
requerimientos de la casa matriz o del mercado de capitales combinado
con iniciativas voluntarias. Segln las entrevistas realizadas, el mejor
aprovechamiento se produce cuando la oficina local tiene un incentivo
voluntario con el apoyo explicito de la casa matriz. En los casos de que
esta oficina central implementa las herramientas corporativas sin '
adaptarlas a la realidad local, tienden a surgir inconvenientes que alejan
a las implementaciones de la obtencién de beneficios; del mismo modo
cuando surgen iniciativas globales de ampliaciéon o recorte sin considerar
" la situacién local. '

Acerca de la utilizaciéon de herramientas de Performance

" Los comentarios relativos a este punto se concentran en:
e la forma en la que estas herramientas deben ser implementadas
para ofrecer beneficios, comentados en los puntos anteriores,
e La utilizacion de herramientas que impliquen un desafio, tema - -
gue es comentado en puntos posteriores. ' '
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En cuanto a la medicion de la Performance

A partir de las respuestas obtenidas, aun se percibe que la forma

principal de medir la Performance esta relacionada con los indicadores

: financieros — sobre todo a corto plazo - y no con la Responsabilidad

& Social, porque la mayoria de las respuestas se refieren al cumplimiento

de objetivos financieros. En los casos que se mencionan otros

indicadores no financieros, relativos a la gestion de las personas, el

. ambiente, la satisfaccion de los clientes, se percibe que tienen un peso

menor. De este modo, queda un camino por recorrer hacia una

evaluacion de la gestion sostenible, considerando aspectos financieros y
no financieros, como también a corto, mediano y largo plazo.

En cuanto a los desafios en performance

Entre los aspectos que figuran como desafios se encuentran mejorar la
gestion de las personas, el clima laboral y reducir la rotacién.
" Adicionalmente, también se trata como desafio otorgarle mas
importancia a estas herramientas, lo que necesita de un mayor apoyo
del Directorio y de la Alta Gerencia, lo que se vincula con el Gobierno
\ Corporativo.

: Segun los comentarios recibidos, también constituyen desafios la

( realizacion de proyectos de mejora desde una perspectiva integral

" incorporando a proveedores y clientes, fomentar mayor dialogo con los
grupos de interés internos y externos, mejorar la relacion entre recursos
humanos y los otros sectores, implementar en la realidad — no sélo en la
formalidad — un sistema de incentivos positivos (premios) y negativos
(castigos), mejorar el uso de los tableros de indicadores y actuar
proactivamente en la mejora de la Performance. -

En cuanto a la remuneracioén variable para Directores y Gerentes

4 Segun la investigacion, la mayoria de las empresas cuenta con
' remuneracion variable basada en la performance, donde se destaca que
los resultados econdmico-financieros de corto plazo siguen siendo la
. causa preponderante de la remuneracion variable para directores y
- - gerentes.
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Asimismo, es interesante notar la relacion de los objetivos de estas
personas con la de sus sectores, pudiendo generar una contraposicién
“hacia los objetivos de otras areas.

El exceso de foco en los objetivos sectoriales, segun la experiencia del
Tesista, genera falta de confianza entre los departamentos para
compartir informacién, poca empatia para entender las dificultades y
situaciones de los otros y dificultades -en el didlogo y negociacién para
~ analizar, conversar y acordar soluciones a los problemas y, finalmente,
una menor rentabilidad. : '

~ Acerca de si. existe diferencia en Ila aplicacion de practicas de
Performance en funcion de cotizar en mercados locales o del exterior

En cuanto a si cotizar en un mercado de valores implica efectuar un
buen uso o aprovechamiento de las herramientas de Performance,
segun la investigacion realizada, no se ha detectado una tendencia
particular que indique que cotizar en un mercado. local o del exterior
influye la implementacion de herramientas de Performance. |
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9.3) Analisis preliminar en cuanto a Responsabilidad Social

Introduccion al Analisis

Si consideramos a la Gestiébn Sostenible como la aplicacion de la
Responsabilidad Social en la estrategia, en los procesos de trabajo a
través de los diferentes departamentos de una empresa y en la
implementacion efectiva frente a los distintos grupos de interés, una
organizaciéon gue tienda a ser socialmente responsable deberia contar
con un Comité de Gestién de Responsabilidad Social donde fluyan estos

- conceptos a la aplicacién diaria de los diversos sectores. Por ello, contar
con esta herramienta es un eje central en el andlisis que se realiza a
continuacion.

Acerca del aporte hacia el negocio:

Todos los respondientes indicaron que el aporte al negocio fue muy
bueno (43%) o bueno (57%), existiendo una relacion directa entre ‘la
utilizacién de un Comité de Gestion de Sostenibilidad y la emision de
reportes y un mejor aporte. |

A modo de reflexién previa a las conclusiones, utilizar un Comité de
Gestion de Responsabilidad Social que colabore en la implementacion
de este concepto en la gestion de la empresa y en cada una de sus
areas, genera cambios y oportunidades que necesitan ser medidas y
que son convenientes de dar a conocer. Esto les permite construir una
buena reputacién. ‘

Sin embargo, en funcién de la informacion de fuente secundaria, se
entiende que aun existen varios desafios para que las empresas en
general sean conscientes de su Responsabilidad Social y aprovechen
las oportunidades.

Acerca del tipo de aporte que genera:
Tal como ya 'se menciono, el tipo de aporte se entiende en esta Tesis

como incrementos de motivacién, productividad, reputaciéon y ventas, o
reduccion de costos, accidentes, mermas, sabotajes y fraudes.
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Segun la investigacion realizada, la implementaciéon de herramientas de
Responsabilidad Social agrega valor al hegocio en cuanto a incremento
de reputacion principalmente. Ademas, a la motivacion y productividad, y
en menor medida al incremento de ventas. Adicionalmente, también
agrega valor en cuanto a la reduccién de costos y accidentes, y en
menor medida a sabotajes, fraudes y mermas.

Dentro de otros aportes se mencionan afinidad y fidelizaciéon con el

" cliente, mejora del clima laboral y atraccion de talento, atraccion de
proveedores, innovacién de productos, ahorro por inversiones en
ambiente, reduccién de las contingencias por una mejor prevencion de
riesgos sociales y reduccidn de costos de inversion social vy
relacionamiento social.

-~ Acerca de las herramientas de Responsabilidad Social

a) En cuanto a la realizacién de voluntariado corporativo

El voluntariado corporativo dentro de una organizacién no es un
aspecto directamente relacionado con la gestién sostenible. Si bien
el 79% de las empresas consultadas cuentan con esta herramienta,
las que lo utilizan sin contar con un Comité de Gestién de '
Responsabilidad Social, estarian utilizando esta herramienta sélo a
fines reputacionales de corto plazo. Asimismo, pueden generar un
doble mensaje en el resto de los grupos de interés relevantes
(proveedores, clientes, el personal, etc.) de que se aplican unos
valores para el voluntariado corporativo y otros valores para el resto
de la gestion.

En estos casos, es importante mantener el voluntariado corporativo
como acto inicial pero con fines de avanzar en el desarrollo de otras
tematicas importantes que también hacen a la Responsabilidad
Social. '

b) Reportes de Responsabilidad Social

La emisién de reportes en esta investigacion, muestra un porcentaje
interesante de adhesién (64%). A nivel nacional y en funcién de los
reportes de compafias en la pagina web de IARSE, también se nota
un crecimiento de la emision de reportes a lo largo de los afios.
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c) Comités de Gestion de Responsabilidad Social

Un 64% de los entrevistados afirman contar con un comité de -
Gestion de Responsabilidad Social. ' '

Segln los resultados de esta investigacion, el contar con dichos
Comités marca la diferencia entre las empresas mas avanzadas y
mas rezagadas en la materia. De los que afirman haber obtenido un
muy buen aporte, un 66% cuenta con este Comitée.

Segln los comentarios de los entrevistados, el poder volcar los
conceptos y herramientas de Responsabilidad Social en términos
concretos en la gestion de las companias, es el aspecto mas
relevante y desafiante para las empresas en esa materia.

Adicionalmente, el hecho de contar con este Comité, implica la
realizacién de acciones que luego son objeto de medicién, por lo que
el reporte que se realice cuenta con indicadores mas concretos.

-d) En cuanto a la utilizacion de Comités operativos de
recopilaciéon

Un 64% de los entrevistados afirma contar con un Comité Operativo
de recopilaciéon. De los que afirman haber obtenido un muy buen
aporte un 83% cuenta con este Comité.

La creacion de Comités operativos de recopilacién permiten incluir
en el reporte aspectos relativos a las diferentes areas de la
organizacién, de modo de no focalizarse excesivamente 'en- lo
relativo a la inversion social. '

Si bien la inversién social es uno de los temas que mas se explayan
las empresas, cuando en un informe se desarrolla sélo este tema, el
lector considera que se trata sélo de filantropia — que segin Ia
opinién del Tesista — no es politicamente correcto y reduce el valor
gue le otorgan los grupos de interés.

También se destaca que la omisiéon de describir en el informe |
hechos importantes de conocimiento pulblico (en general de caracter
negativo) le quitan toda la credibilidad al mismo. '
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En cuanto a los desafios en materia de Responsabilidad Social

Entre los desafios mas importantes se puede mencionar por
ejemplo, mejorar la integracién de la gestion de Responsabilidad
Social en el negocio de la empresa, la sinergia y coordinacién de los
programas de sostenibilidad entre las areas, la evaluacion de la
inversién social, incorporar a la cadena de valor a estas practicas, la
gestion ambiental y de derechos humanos, la difusién de estos
conceptos y concientizacién de su importancia en las decisiones,
todo esto con el objetivo de volver a la empresa mas humana.

En cuanto al incentivo para la utilizacion de herramientas de
Responsabilidad Social ‘

Segun la investigacién, surge claramente que el caracter voluntario
es el impulsor principal para la implementacion de herramientas de
sostenibilidad en la mayoria de los casos (93%). En casos de que
los incentivos sean sélo obligatorios a través de su indicacién por la
casa matriz, se trata de empresas con un menor grado de auto- |
percepcién de su Responsabilidad Social y de su inter-relacién con
los stakeholders. '

En cuanto a si cotizar en un mercado de valores es un impulsor en la
adopcién de herramientas de Responsabilidad Social

De las empresas que cotizan en el mercado argentino y en el
exterior, sélo el 57% cuenta con este Comité, siendo en cambio el
porcentaje de un 43% cuando cotizan unicamente en la Argentina.
Por lo tanto, de la muestra tomada, no podemos colegir que
pertenecer a un grupo u otro ejerce una influencia particular como
" impulsor de buenas practicas de Responsabilidad Social. '

‘Adicionalmente, dado que existen empresas cotizantes que emiten
reportes pero no cuentan con este Comité, abre la inquietud de
detectar donde recae la responsabilidad de disefiar e implementar
los cambios que surjan. La existencia del Comité, pareceria avalar la
intencion de concretar estas transformaciones.
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En cuanto a la inclusion de objetivos de Responsabilidad Social en la
remuneracion variable de Directores y Gerentes

Segun la investigacion, existe casi una mitad que los incorpora
(43%) y otra mitad que no (50%). Si se considera so6lo a las
empresas que cuentan con Comités de Gestion de Sostenibilidad, el
67% si incluye estos objetivos en la remuneracién variable. Esto
implica que asignar indicadores de sostenibilidad - en empresas que
creen en la Responsabilidad Social y cuentan con altos valores
éticos - tiene un efecto positivo porque ayudan a realizar a una
evaluacion integral de la gestion y a su vez generan objetivos en
esta materia hacia el resto de la organizacién. Es importante que el
uso de indicadores sea ético, porque de otro modo, se pueden llegar
a observar situaciones donde se manipule la informacién o se hagan
actividades de inversién social sélo con fines de cumplir un indicador
meta, que perjudicara al aporte real que la Responsabilidad Social
puede generar al negocio. De todos modos, cabe aclarar que la
proporcion de la remuneracidén variable seria baja, en general, en
comparacion con la remuneracion total.
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9.4) Hacia un Analisis Integral

Es interesante destacar que en la mayoria de los casos en que la
respuesta a una de las perspectivas acerca del aporte del negocio fue
muy bueno, se observa una alta vinculacién con que el aporte al negocio
de las otras dos perspectivas también fue muy bueno. Esta situacién
pone de relieve la inter-relaciéon entre éstas, su complementariedad y la
necesidad de incluirlas integradamente en los modelos de gestién con
fines de aportar valor al negocio.

Adicionalmente, se destaca una alta relevancia del buen Gobierno
Corporativo como eje que permite aprovechar mejor las practicas de
Performance y Responsabilidad Social. EI hecho de contar con un
Directorio que establece estrategias y las monitorea, junto con una Alta '
Gerencia que ejecuta y le rinde cuentas dentro de un ambito cordial de
trabajo, es fundamental para apoyar los proyectos de mejora de la
Performance y de la Responsabilidad Social.

Asimismo, el acto de implementar estas mejores practicas permite
acceder a mayor cantidad de tipo de beneficios — por incrementos o
reducciones segun se indican en esta Tesis — que a los que se podrian
acceder si una organizacion se focaliza en sélo una de las perspectivas.

En cambio, en los casos en que la Alta Gerencia y el Directorio de la
compainiia no le otorgan relevancia al Gobierno Corporativo, toda mejora
que provenga de las otras dos perspectivas so6lo produce efectos
formales pero no reales. :

Asimismo, se destaca que para las empresas que han obtenido un muy
buen aporte, el incentivo principal es de caracter voluntario. Esto implica
que, mas alla de los requerimientos de las normas vigentes para las
companias, el implementar voluntariamente practicas que no son
exigidas pero son valiosas para el negocio permite acceder a mejores -
beneficios, que aplicar unicamente lo requerido por la ley.

En cuanto a si existe un aporte medible de estas practicas a la
rentabilidad de la compariia, esta pregunta presenta una perspectiva
economico-financiera y una reflexion ética.

Maestrando: Pablo D. Wagner Pagina 133



Modelos de Negocios Sostenibles: Mejores Practicas de Gobierno Corporativo,
Performance y Responsabilidad Social

La primera es que en el alcance de esta Tesis no se ha podido contar
con toda la informacién financiera de las empresas, ni de sus procesos
de trabajo, para poder analizar exactamente el aporte de la utilizacion de
estas practicas a los resultados financieros. Adicionalmente, es- dificil
poder afirmar que a lo largo del tiempo estas practicas implican una -
mejora de un porcentaje determinado de los resultados de una empresa,
porque los mismos también estan vinculados con otros aspectos del
negocio, como ser aspectos macroeconémicos, la competitividad del
mercado y la posicion relativa de la empresa particular, los margenes de
ganancia, etc. Por lo tanto, es dificil establecer qué proporcién de mejora
~de la utilidad de una empresa es funcion de estas practlcas y cual se
debe a otras.

En cuanto a la reflexién ética, surge la pregunta:

e ;Se debe esperar a que el mercado establezca incentivos referidos a
- Gobierno Corporativo para mejorar la efectividad del Directorio, su
relacién con la Alta Gerenma la transparencia y la Etlca’? :

e ;Cuan insatisfechos deben estar los clientes para |mplementar“
practlcas de mejoras de los procesos? : - :

e ;Cuan insatisfecho debe sentirse el personal para impulsar
- programas de motivacion del personal y evitar una alta rotacion?

e iHasta qué punto de saturacién de las comunidades locales 7
conviene aguardar para iniciar procesos de dialogo y responsabllldad -
por Ios impactos causados?

e En resumen, jcual es el fundamento de rentabllldad para aphcar~
estas practicas? : o B

Desde el punto de vista de la Responsabilidad ‘Social de un negocio, -
estas practicas no son objeto de especulaciones econdémicas y conviene
|mplementarlas para contar con un Modelo de Negocios Sostenlble
porque de ese modo debe dirigirse una orgamzacnon
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Seguin la Deontologia®, la Etica es la teoria normativa segin la cual
existen ciertas acciones que deben ser realizadas, y otras que no, mas
alld de las consecuencias positivas 0 negativas que puedan traer. Es
decir, hay ciertos deberes u obligaciones, que deben ser cumplidos mas
alla de sus consecuencias.

Desde el punto de vista de la Etica de virtudes®', una accion es moral si
hacerla fuera propio de una persona virtuosa. Por ejemplo, si para el
Utilitarismo hay que ayudar a los necesitados porque eso aumenta el
bienestar general, para la Deontologia porque es nuestro deber, y para
la Etica de Virtudes, porque hacerlo seria caritativo y benevolente.

Si se analiza a una organizacion en su similitud con un cuerpo organico,
debe ser interés de los Accionistas, los Directores y la Alta Gerencia
poder contar con una organizacién sana, coordinada, organizada,
motivada, eficiente y efectiva. Por lo tanto, si bien implementar ciertas
acciones no tiene asociado un beneficio directamente identificable, debe
considerarse que estas implementaciones son necesarias para contar
con una organizacién saludable y sostenible.

80 Alexander, Larry. Deontological Ethics. Enciclopedia de Filosofia de la Universidad de Stanford.
California: Stanford, 2008.
# Hursthouse, Rosalind. Virtue Ethics. Enciclopedia de Filosofia de la Universidad de Stanford.
California: Stanford, 2009.
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10. Conclusiones generales

Si bien, como se comenta en la Introduccién, existen otras tesis de esta
Maestria, estas conclusiones son originales e independientes, producto de
diferentes hipétesis, objetivos particulares y recorte del campo de estudio, entre
otros aspectos.

"En funcién de la investigacidbn realizada, puede concluirse que la
implementacion de Modelos de Negocio Sostenibles, que comprenden mejores
practicas de Gobierno Corporativo, Performance y Responsabilidad Social,
agregan valor al negocio de las grandes empresas que operan en la Argentina
y cotizan en mercados de valores.

Este agregado de valor se refiere a incrementos de la motivacion,
productividad, reputacion y ventas, como también a reducciéon de costos,
accidentes, mermas, sabotaje y fraudes.

Se aclara que para préximas Tesis seria interesante profundizar y acceder a
- una muestra representativa de los grupos de interés vinculados con -las
empresas sujetas al alcance, con fines de verificar si la acciones
implementadas en términos de Gobierno Corporativo, Performance y
Responsabilidad Social generan efectos positivos sobre los Grupos de Interés
Relevantes y la empresa cotizante en particular. Por tal motivo, los resultados
de esta Tesis son orientativos.

Es interesante destacar que, en la mayoria de los casos se detecta la
complementariedad entre las tres perspectivas, de modo que Tresulta
conveniente incluirlas integradamente en los modelos de gestién con fines de
aportar valor al negocio.

Finalmente, se enfatiza con frecuencia la importancia de contar con un buen
Directorio que establezca estrategias y las monitoree, junto con una Alta -
Gerencia que ejecute y le rinda cuentas para apoyar los proyectos de mejora
de la Performance y de la Responsabilidad Social.

Asimismo, el acto de implementar mejores practicas en forma integral en
permite acceder a mayor cantidad de tipos de beneficios de los que se podrian
obtener si las organizaciones se focalizan en forma fragmentada.
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11. Recomendaciones particulares

Las siguientes recomendaciones son realizadas con fines de que las empresas
puedan adoptar Modelos de Negocios Sostenibles, o mejorar los que tienen
actualmente.

Recomendaciones generales:

e Obtener el apoyo de la Direccién y la Alta Gerencia para la
implementacién de un Modelo de Negocios Sostenible.

e Involucrar a todas las areas en la mejora de la sostenibilidad de la’
compaiiia.

e Analizar con profundldad las razones de estas problematlcas de
sostenibilidad en la organizacién y en el marco del contexto, con
fines de efectuar la resolucion de las situaciones descriptas y lograr
que los Modelos de Negocios Sostenibles efecttien un aporte al
negocio.

¢ Disenar e Implementar un Modelo de Negocios Sostenible.

o Efectuar seguimiento de los aspectos clave surgidos en las reuniones
como también de los indicadores relevantes. .

Recomendamones en cuanto a Goblerno Corporativo son: -

» Fortalecer el Directorio a través de contar con procesos y
reglamentos de funcionamiento del Dlrectono y de sus Comltes con .
fines de mejorar su efectividad. v _

e Contar con procesos para asegurar que los Directores reciban la -
informacién en tiempo y forma, cuenten con una asistencia adecuada

'y necesaria en las reuniones, tengan funciones definidas y separadas
de las del Management a nivel de detalle. |
e Contar con planes de entrenamiento para Directores y Gerentes, con-
fines de que puedan tomar sus decisiones dentro de un marco de
Sostenibilidad, considerando el Gobierno Corporativo, la
Performance y la Responsabilidad Social, como también los grupos

de interés relevantes para la organizacion.

e Divulgar de informacion a accionistas y al ptblico general acerca de
los Curriculos Vitae de los Directores, informacién relativa al
funcionamiento y organizacién del Directorio, y sobre la gestion de
riesgos.
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e Realizar una auto-evaluacion de la gestion del Directorio que sirva de
base a los Accionistas en la aprobacién de la misma, incluyendo una
comparacion de los resultados contra el presupuesto.

o Efectuar una campana de concientizaciéon, donde el sector privado
pueda apoyar y recomendar esta iniciativa dentro de su ambito para
mejorar la percepcién de los incentivos internos. Un sinceramiento
constructivo acerca de las dificultades actuales para la
implementacion de estas herramientas, puede ayudar a mejorar el
didlogo entre las empresas, los reguladores y el mercado, trazando
un camino de mejoras hacia la resolucion de estas problematicas,
con. fines de contar con buenos Directorios y gestién de la
companias, trabajando en conjunto con el sector publico para

“mejorar las regulaciones y generando incentivos positivos o
" beneficios por su aplicacién.

Recomendaciones en cuanto a Performance son:

o Recibir de la Direccién y la Gerencia apoyo concreto para la
realizacion de proyectos de mejora de performance, considerando
tanto los procesos internos como la relacién con los grupos de
interés.

¢ Incorporar los aportes de los grupos de interés para la mejora de los
procesos de negocio. '

e Documentar estos procesos y utilizarlos efectivamente para una
mejora continua de los mismos, fomentando la coordinacion entre
sectores, la eficiencia y la efectividad. _

e Demostrarle en la practica a su personal que ocupa un rol clave,
incrementar su participaciéon en la mejora del negocio y generar
espacios de dialogos sinceros, con fines de incrementar la
motivacion de las personas que trabajan en la organizacion.

- Recomendaciones en cuanto a Sostenibilidad son:

e Crear un Comité de Gestién de Responsabilidad Social involucrando
a todas las areas. .

e Analizar quiénes son los grupos de interés relevantes y el impacto de
la organizaciéon sobre ellos, como también el impacto que generan:
hacia la organizacion. -

o Definir los aspectos clave que deben ser tenidos en cuenta.

¢ Realizar mediciones sobre el desempefio en Responsabilidad Social
y planes de accioén consecuentes.
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En la consideracion de este Tesista, si bien alguna de estas recomendaciones
podria ser evaluadas como de dificil implementacioén, tienen el interés de
merecer un rumbo tal que orienten las acciones en el sentido de la constitucion
de una sociedad con mayor capital social. Esto es, construccion de redes,
estimulo de la confianza y respecto civico de las leyes.

El mensaje que quiere comunicar el Tesista es para que una empresa pueda
desarrollarse y sostenerse en los tiempos actuales, es necesario aplicar la
Sostenibilidad a sus Modelos de Negocios. Para ello, al comenzar a partir de.
una reflexion ética acerca del modo en la organizaciéon se vincula con los
grupos de interés relevantes internos y externos, analizar comportamientos e
identificar lineas de mejora propuestas. Las recomendaciones aqui vertidas
seguramente podran ser materia prima a estos fines.
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Anexo | — Resolucion 516/07 de la Comision Nacional de
Valores

A continuacién se describen los 28 principios de Gobierno Corporativo sobre
los que las empresas que cotizan en el mercado de valores de Argentina deben
responder con “cumpla o explique” si cumplen, afirmarlo, si no cumplen,
justificar el no cumplimiento. :

AMBITO DE APLICACION DEL CODIGO

1) Relacién Emisora — Grupo Economico. El Directorio debe informar
pormenorizadamente, de corresponder, si existen politicas aplicables respecto
- de la relacion de la emisora con el grupo econdmico como tal y con sus partes
~integrantes.

En particular, el Directorio debe informar las operaciones con compaiiias
~afiliadas y vinculadas y, en general, aquellas que puedan ser relevantes para
determinar el grado de efectividad y la observancia de los deberes de lealtad,
diligencia e independencia. Adicionalmente, el Directorio debe informar las
operaciones celebradas con los accionistas y los administradores. '

2) Inclusion en estatuto societario. El Directorio debe evaluar si las
previsiones del Cédigo de Gobierno Societario deben reflejarse, total o
parciaimente, en el estatuto social, incluyendo las responsabilidades generales
y especificas del Directorio.

El Directorio debe asegurar que los Estatutos Sociales contengan normas que
obliguen a los directores a informar acerca de sus intereses personales
vinculados con las decisiones que les sean sometidas, a fm de evitar confllctos .
de interés. ’

DEL DIRECTORIO EN GENERAL

3) Responsable por Estrategia de la Compaiiia. El Directorio debe asumir la
administracion de la Sociedad y aprobar las politicas y estrategias generales
adecuadas a los diferentes momentos de eX|stenC|a de la Socnedad y en
particular: :

a) El plan estratégico o de negocio, asi:como los objetivos de gestlon y
presupuestos anuales;

b) La politica de inversiones y financiacion,;

c) La politica de gobierno societario;
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d) La politica de responsabilidad social empresaria;

e) Las politicas de control y gestiéon de riesgos y toda otra que tenga por objeto
el seguimiento periddico de los sistemas internos de informacién y control; y

f) El desarrollo de programas de entrenamiento continuo para directores y
ejecutivos gerenciales.

4) Control de la gestion. El Directorio debe verificar la implementacién de
dichas estrategias y politicas, el cumplimiento del presupuesto y del plan de
operaciones, y controlar el desempefo de la gerencia, lo que comprende que
ésta cumpla los objetivos fijados incluyendo las utilidades previstas, respetando
el interés social de la Compaiiia.

5) Informaciéon y Control Interno. Gestion de Riesgos. El Directorio debe
informar si cuenta con politicas de control y gestién de riesgos, y si ellas son
actualizadas permanentemente conforme con las mejores practicas -en la
materia; asi como si cuenta con otras politicas que, con la misma
caracteristica, tengan como objeto el seguimiento peridédico de los sistemas
internos de informacion y control.

-6) Comité de Auditoria. El Directorio debe manifestar si los integrantes del
- Comité de Auditoria son propuestos por cualquiera de sus integrantes o,
Gnicamente, por su Presidente.

7) Cantidad de integrantes del Directorio. El Directorio esta compuesto por
los directores designados por la Asamblea de Accionistas o, en su caso, el
Consejo de Vigilancia, dentro de los limites establecidos por el estatuto social.
El Directorio debe valorar -en funcion de las circunstancias propias de cada
época, acorde con la importancia de la emisora y con atencion al proceso de
toma de decisiones- si resulta adecuado su niumero de integrantes para, de
corresponder, proponer con detallada motivacién a la Asamblea de Accionistas
su modificacién. :
- El Directorio debe incluir un niimero suficiente de directores independientes. EI
‘Directorio debe constituir un nimero suficiente de comités para llevar a cabo su
mision en forma efectiva y eficiente.

'8) Integracién del Directorio. El Directorio debe analizar si la existencia de
una politica dirigida a la composiciéon del 6rgano de administracién con ex-
ejecutivos resulta provechosa para la Sociedad y formular las recomendaciones
pertinentes. ' '

Maestrando: Pablo D. Wagner : : Pagina 146



Modelos de Negocios Sostenibles: Mejores Practicas de Gobierno Corporativo,
Performance y Responsabilidad Social

9) Pertenencia a diversas sociedades. El Directorio debe examinar si resulta
conveniente que los directores y/o sindicos desemperien funciones como tales
en un numero limitado de entidades o si ello resulta irrelevante; formulando las
recomendaciones-que considere menester.

10) Evaluacion del Desempeio del Directorio. El Directorio debe -con
antelacién a la realizacion de la Asamblea Ordinaria de Accionistas convocada
para considerar y resolver los asuntos contemplados en los incisos 1° y 2° del

- articulo 234 de la Ley de Sociedades Comerciales- evaluar su propia gestion.
Para ello debe desarrollar previamente un documento escrito que sirva como -
guia para la evaluacién y que establezca los criterios para la medicién de su
‘desempefio. '

11) Capacitacion y Desarrollo de Directores. El Directorio debe establecer
un programa de capacitacion continua para sus integrantes y ejecutivos
gerenciales, con el objetivo de mantener y actualizar sus conocimientos y

~ capacidades, y mejorar la eficacia del Directorio en su conjunto.

INDEPENDENCIA DE LOS DIRECTORES

12) Directores independientes. El Directorio debe juzgar si quien propone la
designacion de directores debe exteriorizar, para su amplia difusion, una
motivacioén suficiente respecto de la independencia de la persona indicada;
efectuando las recomendaciones del caso.

13) Designacion de Ejecutivos Gerenciales. El Directorio debe juzgar si con
relacion a la seleccion, propuesta y/o designacidon de ejecutivos gerenciales
resulta aconsejable exteriorizar la motivacion suficiente que le sirva de sustento
- y darle amplia difusién publica.

14) Proporciéon de Directores Independientes. El Directorio debe explicitar -
describiéndola, en caso afirmativo- si tiene una politica dirigida a mantener una
proporciéon de directores independientes sobre el niimero total de directores.
También debe difundir publicamente la proporciéon de directores ejecutivos, no
ejecutivos e independientes, indicando a que: categoria pertenece cada
director. -

15) Reunién de Directores Independientes. El Directorio debe establecer si
resulta adecuada la posibilidad de que realicen reuniones exclusivas los
directores independientes. Cuando el Presidente del Directorio no sea

Maestrando: Pablo D. Wagner Pagina 147 |



Modelos de Negocios Sostenibles: Mejores Préacticas de Gobierno Corporativo,
Performance y Responsabilidad Social

independiente, los directores independientes deben designar un director lider
independiente, que coordine el funcionamiento de sus comités, prepare la
agenda de las reuniones de Directorio y mantenga reuniones especificas con
los directores independientes.

RELACION CON LOS ACCIONISTAS

16) Informacidn a los accionistas. El Directorio debe informar si promueve
peribdicamente reuniones informativas con los accionistas, fuera de la
celebracién de las-asambleas.

17) Atencidn a inquietudes y consultas de los Accionistas. El Directorio
debe precisar si la Sociedad cuenta con una oficina especifica de atencion a
los accionistas para atender sus consultas e inquietudes, salvo las que puedan
afectar la estrategia o planes futuros de la Sociedad.

De resultar lo anterior atendible se expedira sobre la obligacién de producw
informes periddicos sobre las cuestiones planteadas, para conocimiento de los
accionistas, érganos sociales y autoridad de control.

18) Participacion de Accionistas Minoritarios en Asamblea. El Directorio
debe emitir opinién fundada acerca de la procedencia de adoptar medidas
particulares dirigidas a promover la asistencia y participacién de accionistas
minoritarios en las asambleas.

19) 'Mercad_o de Control. El Directorio debe ponderar, en funcién de los
intereses de los accionistas minoritarios, la conveniencia de la existencia de un
mercado de control; en caso afirmativo, debe recomendar medidas especificas
pasibles de ser adoptadas por la Sociedad para favorecer su desarrollo.

En particular, el Directorio debe explicar fundadamente su decisién de adherir o
no al sistema de régimen obligatorio de las ofertas publicas de adquisicion (tag-
along). :

20) Politica de Dividendos. El Directorio debe evaluar, de acuerdo con las -
condiciones particulares de la Sociedad, la utilidad de fijar politicas de pago de
~dividendos en efectivo, explicitando las conclusiones a que arribe 'y
~ motivaciones que las fundamenten. En su caso, debe describir.el mecanismo
empleado para efectuar la propuesta de pago (o no) de dividendos a la
~ Asamblea de Accionistas.
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RELACION CON LA COMUNIDAD

21) Comunicacion via Internet. El Directorio debe informar, si la Compariia
cuenta con un sitio Web particular de libre acceso, que actualizada, facil,
suficiente y diferenciadamente suministre informacién y recoja inquietudes de
los usuarios.

22) Requisitos del sitio. De contar con tal sitio, la Companfia debe garantizar
que la informacién transmitida por medios electrénicos responda a los mas
altos estandares de confidencialidad e integridad y propender a la conservacion
y registro de la informacion.

COMITES

23) Presidencia del Comité por un Director Independiente. EI Directorio
debe expedirse sobre la conveniencia de que la Presidencia del Comité de
Auditoria corresponda en todo momento a un miembro independiente.

24) Rotacion de Sindicos y/o Auditores Externos. El Directorio debe analizar
la utilidad de que la Sociedad cuente con politicas particulares referidas a la
rotacion de los miembros de la Comisién Fiscalizadora y/o del Auditor Externo;
y a propésito del ultimo, si la rotacién incluye a la firma de auditoria externa o
Gnicamente a los sujetos fisicos.

El Comité de Auditoria debe evaluar anualmente la idoneidad, independencia 'y
desemperio del auditor externo y de los miembros del equipo de auditoria.

25) Doble caracter de Sindico y Auditor. El Directorio debe considerar la
procedencia de que los integrantes de la Comisién Fiscalizadora desempefien
ademas la auditoria externa o que pertenezcan a la firma que presta servicios
de auditoria externa a la Sociedad.

26) Sistemas de Compensacion. El Directorio debe pronunciarse

expresamente sobre lo adecuado o inadecuado de contar con un Comité de

Remuneraciones compuesto por directores no ejecutivos, que establezca

claras politicas de remuneracién de los directores, con especial atencién a la

consagracion de limitaciones convencionales o estatutarias en funcién de la

existencia o inexistencia de ganancias. v
De existir, el Comité de Remuneraciones es responsable por las politicas de
remuneracion y beneficios de la Compania y debe:

a) Revisar y evaluar anualmente su reglamento y presentar al Directorio las

modificaciones para su aprobacion;
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b) Informar anualmente al Directorio las pautas de valoracién seguidas para
determinar el nivel de remuneraciones de los directores, gerentes de primera
linea, asesores y consultores de la Sociedad con relacion a compaiiias
comparables; y recomendar la remuneracién de los directores, gerentes de
primera linea, asesores y consultores de la Sociedad;

¢) Revisar la posicidn competitiva de las politicas y practicas de la Compaiiia
con respecto a remuneraciones y beneficios y aprobar los cambios
correspondientes;

d) Administrar el sistema de opciones de compra de acciones;

e) Estar compuesto por tres directores, como minimo;

f} Tener mayoria de directores independientes;

g) Informar regularmente al Directorio sobre las acciones emprendidas y los
temas analizados en sus reuniones;

h) Reunirse, como minimo, dos veces por afio;

i) Solicitar asesoramiento externo si fuera necesario;

j) Informar las pautas para determinar los planes de retiro de los directores y
gerentes de primera linea de la sociedad.

El Presidente del Comité de Remuneraciones debe estar disponible en la
Asamblea de Accionistas que apruebe las remuneraciones al Directorio para
explicar la politica de la Compania.

Cada miembro del Comité de Remuneraciones debe acreditar suficiente
idoneidad y experiencia en temas de recursos humanos, politicas de
compensacioén y manejo de riesgos.

27) Comité de Nombramientos y Gobierno Societario. EI Comité de
Nombramientos y Gobierno Societario debe fijar las normas y procedimientos
inherentes a la seleccion de directores y ejecutivos clave, y determinar las
normas de gobierno societario de la Compaiia y supervisar su funcionamiento.
A tales fines debe:

a) Revisar y evaluar anualmente su reglamento y proponer al Directorio las
modificaciones para su aprobacion;

b) Desarrollar los criterios para la seleccién de nuevos directores, el ejecutlvo
principal y los ejecutivos clave;

c) Desarrollar planes de sucesién para el ejecutivo principal y los ejecutlvos
clave;

d) Identificar y recomendar los candidatos a directores a ser propuestos por el
Comité a la Asamblea de Accionistas;

e) Recomendar los directores que habran de integrar los diferentes Comités del
Directorio; v
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f) Establecer las politicas y los criterios para evaluar el desempefio del
ejecutivo principal y de los ejecutivos clave;

g) Recomendar y desarrollar las normas y procedimientos de Gobierno
Societario de la Compafiia y supervisar su funcionamiento, comprendiendo
todos los aspectos incluidos en estas normas; v ‘
'h) Recomendar formas de mejorar el desempeno del Directorio y sus Comités;
e ,

i) Sugerir mecanismos para mejorar las relaciones y comunicaciones con los
accionistas de la Compainia.

28) Politica de no discriminacidn en la integracion del Directorio. El Comité
de Nombramientos y Gobierno Societario debe velar para que la designacién
de integrantes del Directorio no se vea obstaculizada en razén de ninguna
forma de discriminacion.
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Anexo Il — Acerca del Mercado de Valores de Buenos Aires

Acerca del MERCADO DE VALORES DE BUENOS AIRES S.A. (MERVAL)®?

. El Mercado de Valores de Buenos Aires es una entidad autorregulada, fundada
en 1929, que tiene como funcién principal la liquidacion de los valores
negociables que cotizan en la Bolsa de Comercio de Buenos Aires, y garantizar
su cumplimiento.

Sus principales funciones se concentran en la negociacién, Camara
Compensadora y Contraparte Central en la liquidacion de operaciones,
monitoreo y garantia de las transacciones realizadas por los Agentes y
Sociedades de Bolsa, a través de sus dos sistemas de negociacion: el Mercado
de Concurrencia con garantia de liquidacion y la Rueda Continua con o sin

~ garantia de liquidacion, a eleccién del operador.

Para cumplir eficientemente esas funciones, el Merval regula, coordina e
implementa todos los aspectos relacionados con las diferentes operaciones
bursatiles que se realizan con valores negociables publicos y privados en los
distintos segmentos de negociacion, cumpliendo adicionalmente su rol de
vigilancia a traves de un sistema de monitoreo que permite realizar el
seguimiento de todas las transacciones en tiempo real.

El Merval se encuentra facultado para aplicar sanciones disciplinarias a los
intermediarios bursatiles que no cumplan con las normas y regulaciones que
rigen al Sistema Bursatil Argentino, de acuerdo al marco normativo de la Ley
17.811 y a disposiciones complementarias dictadas por el propio Mercado en
funcién de las facultades de autorregulacion otorgadas por dicha Ley.

El Merval es un mercado adherido a la Bolsa de Comercio de Buenos Aires vy,
como parte del Sistema Bursatil Argentino, integra la Central de Registro y
Liquidaciones (CRYL) del Banco Central de la Republica Argentina. Ademas,
forma parte de organismos internacionales afines a los mercados de capitales
como la FIBV, FIABV y ACSDA.

Para cumplimentar el ciclo de liquidacién de las operaciones, el Merval utiliza -
los servicios de empresas controladas y vinculadas: a través de Caja de
Valores S.A. efectiia los movimientos electrénicos de valores negociables, y a

%2 P4gina web del Merval http://www.merval.sba.com.ar/htm/mv_institucional merval.aspx
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través del Banco de Valores y otras entidades financieras autorizadas realiza el
movimiento electrénico de medios de pago. Siendo el Merval el responsable de
~dichos movimientos, dada su funcion de Camara Compensadora y Contraparte
Central.

El Mercado de Valores de Buenos Aires posee el 49,98% del capital de Caja de
Valores y el 99.99% del capital del Banco de Valores.

La Administracion del Merval esta a cargo de un Directorio compuesto de
nueve miembros titulares y nueve suplentes. Cuenta también con un Consegjo
de Vigilancia compuesto de tres miembros y un Comité de Auditoria integrado
por tres directores.
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Anexo lll. 1 Encuesta de Gobierno Corporativo

¢ Cual es el enfoque de Gobierno Corporativo en la Compania, es decir, de
qué manera su empresa lleva el Gobierno Corporativo a la practica?

¢ Qué aspectos de Gobierno Corporativo ha implementado su Compafiia?
— Comité de Auditoria.
— Otros Comités.
- Gestién de Riesgos.
-~ Documentacion de procesos del Directorio.
- Linea de llamadas anénimas para prevencion de fraude.
— Oficina de atencion al accionista.
— Otros.

En caso afirmativo ¢Ha sido en forma voluntaria o involuntaria?
— En caso de ser voluntaria, ¢, cuales han sido los incentivos?
— En caso de ser involuntaria (por requerimiento de la ley / casa matriz),
¢ desde cuando?

¢ En qué medida estas implementaciones han aportado valor al negocio?

Mucho Buen Poco Ningun
aporte de | aporte aporte de |aporte de
valor al | de valor al | valor al | valor al
negocio negocio negocio negocio

En caso de haber realizado un importe (Mucho / Buen aporte) ;qué aportd
de valioso dicha implementacién?

Motivacion Costos
Productividad | Accidentes
Reputacion Mermas

Ventas Sabotaje vy
fraude
Otros, Otros,

especificar especificar
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e ;Qué variables entran juego al medir la performance del Gobierno. -
Corporativo? ‘ '

e ;Cudles son los desafios de la Compafiia en cuanto a Gobierno
Corporativo? o »

o Los objetivos a lograr en Gobierno Corporativo estan vinculados a la
remuneracion variable de Directores y Gerentes, ¢ si-no? En caso afirmativo,
de qué manera cree que esta relacionado.
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Anexo lll. 2 Encuesta de Performance |

e ;,Cual es el enfoque de Performance (Personas y Procesos) en la
Compaifiia, es decir, de qué manera su empresa lleva la Performance
Sostenibilidad a la practica?

+ ¢ Qué aspectos de Performance ha implementado su Compaiiia?

— Documentacién de procesos de negocio.

—~ Mejora continua de los procesos internos del negocio (incluye
reduccion de riesgos y aprovechamiento de oportunidades)

— Mejora continua de los procesos de negocio, a través del feedback de
clientes, proveedores, el personal, la comunidad y otros grupos de
interés.

— Tablero de indicadores corporativo y por linea de negocios.

— Evaluacién de clima laboral interno por parte de una consultora
externa.

— Proyectos de mejora de clima laboral y satisfaccion del personal.

— Otros.

« En caso afirmativo ¢ Ha sido en forma voluntaria o involuntaria?
— En caso de ser voluntaria, ¢cudles han sido los incentivos?
— En caso de ser por requerimiento de la ley / casa matriz, ;desde
cuando?

« ¢En qué medida estas implementaciones han aportado valor al negocio?

Mucho Buen Poco Ningtn
aporte de | aporte aporte de |aporte  de
valor al | de valor al | valor al | valor al
negocio negocio negocio negocio

« En caso de haber realizado un importe (Mucho / Buen aporte) ;qué aporté
de valioso dicha implementacion?

Motivacion
LProductividad [ AccidentesT
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Reputacion Mermas
Ventas Sabotaje 'y
fraude
Otros, Otros,
especificar especificar

¢ Qué variables entran juego al medir la performance econémico / financiera?
¢Cuales son los desafios de la Compaiiia en cuanto a Performance?
Los objetivos a lograr en Performance estan vinculados a la remuneracion

variable de Directores y Gerentes, ;si-no? En caso afirmativo, de qué

manera cree que esta relacionado.
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r Anexo lll. 3 Encuesta de Sostenibilidad

« ¢Cual es el enfoque de Sostenibilidad en la Compaiiia, es decir, de qué
manera su empresa lleva la Sostenibilidad a la practica?

« ;Qué aspectos de Sostenibilidad ha implementado su Compafia?

— Emisién de reportes de Sostenibilidad.

— Auditoria de reportes de Sostenibilidad.

-~ Comité operativo de Sostenibilidad, para recopilar informacién de
Inversién Social.

- Comité de gestion de Sostenibilidad, para incorporar la Sostenibilidad
en la gestion diaria de la companiia.

— Voluntariado corporativo.

— Ofros.

« En caso afirmativo ¢ Ha sido en forma voluntaria o involuntaria?
— En caso de ser voluntaria, ¢cuales han sido los incentivos?
-~ En caso de ser por requerimiento de la ley / casa matriz, ;desde
cuando?

« ¢En qué medida estas implementaciones han aportado valor al negocio?

Mucho Buen Poco Ningun
aporte de | aporte aporte de |aporte de
valor al | de valor al | valor al | valor al
negocio negocio negocio negocio

« En caso de haber realizado un importe (Mucho / Buen aporte) ;qué aportd
de valioso dicha implementacion?

Motivacion Costos
Productividad | Accidentes
Reputacion Mermas
Ventas Sabotaje y
fraude
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Otros, Otros,
especificar especificar

¢ ;Qué variables entran juego al medir la performance de la Sostenibilidad?
e ¢ Cuales son los desafios de la Compaiiia en cuanto a Sostenibilidad?

Los objetivos a lograr en Sostenibilidad estan vinculados a la remuneracion
variable de Directores y Gerentes, ¢si-no? En caso afirmativo, de qué manera

cree que esta relacionado.
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Anexo IV Tabla de respuestas obtenidas

Gobierno Corporativo

Imple mentado Incentivo
Cotizaen Jerarquia Com Aud Gestion  Doc Lin of Volunt /
bolsa de Prod Dir llamadas Atencion Obligatorio
Riesgos anénima Accionista
1 3|Gerente 1 1 1 1 1|Obligatorio
2 3|Gerente 1 1 0| 0| 1|Voluntario
3 3|Director 1 1] 0| 1 1|Voluntario
4 1|Director 1 o 0 0 0|Mixto
5 3|CFO 1) 1 0| 0| 1|Voluntario
6) 3|Gerente 1 1] 0| 1 1|Obligatorio
7 3|Gerente 1] 1] 0| 1] 1|Obligatorio
8| 3|Jefatura 1 0| 0| 1] 0|Voluntario
9 3|Jefatura 1 1 1 b 1{Mixto
10 3|CFO 1 1 1 1 1|Voluntario

Referencias:
Cotiza en Bolsa: 1=si en arg; 2= en otros mercados; 3= en Arg y otros mercados.
Otras preguntas: 1=si; 2=no.



Modelos de Negocios Sostenibles: Mejores Practicas de Gobiermo Corporativo, Performance y Responsabilidad Social

Aporte Aumento de Reduccion de Objetivos
M/B/P/N Motivacién Producti- Reputa- Ventas Costos Acciden- Mermas Sabotajes relacionado

vidad cion tes y fraudes s con GC

1|B 0| 0| 1] 0| 0| 0| 1] 1 1
2[M 1 1 1 1 1 1 1 1 1
3B 0| 0| 1 0 0| 0| 0| 0| 0
4(B 1 1 0| 0 0| 4 0| 0| 0|
5|M q 1 1] 0 0| 0| 0| 0| 1
6|B 0 0 0 0 0 0 0 0 0
7|P 0 0 0 0 0 0 0 0[Ns/Nc
8(B 1 0| 0| 0| 0 0| 0| 1 0
9(B 0| 1] 1] 0 1 0| 0| 0| 0
10(M 0| 1 1] 1 0| 0| 0| 1 0|
Referencias:

Aporte al negocio: M=muy bueno; B = bueno; P= poco aporte; N= ningtin aporte.
Otras preguntas: 1=si; 2=no.
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Performance
Implementado Incentivo
Volunt /
Cotizaen Jerarquia Proy Proy Benchm Enc Enc Tabl Tabl Obligatorio
bolsa Mejora Mejora arking climain- clima com com
sin C/P  con C/P house tercero sector integr

1 2|Director 1 1 1 1 g 1 1|Voluntario

2 3|Gerente 1 1 il 1 1 1 1|Mixto
3 2|Gerente 1] 0| 1] 1] 1] il 1|Voluntario

4 2|Gerente 1 0 1 1 0 1 1|Mixto

5 2|Jefatura 1 0) 1 1) 1 1 1{Mixto
6 2|Director 1] 1 1] 1] 0 A 1|Voluntario
7 1|Director 1 0 1 1 0 1 0[Voluntario

8 3|Director 1 0| 1 1 1 1 0|Mixto

9 3|Director 1 0 0 1 0 1 0[Mixto
10 3|Director 1 1 1 0 1 1 1|Voluntario
11 3|Gerente 1 1 1] 0| 1 1] 0[Voluntario
12! 3|Jefatura 1 1 1 1 il 1 1{Voluntario
13 3|Gerente 1 1] 1 1] 1] 1 1|Voluntario

Referencias:

Cotiza en Bolsa: 1=si en arg; 2= en otros mercados; 3= en Arg y otros mercados.
Otras preguntas: 1=si; 2=no.
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Aporte Aumento de Reduccion de Objetivos

al - . relacionados
negocio Motivacion l’wrdncli- Re |')vum- Ventas Costos Acciden- Mermas Sabotajes e
M/B/P/N vidad cion tes y Fraudes Petforiiance
1M 1 1 1] 0| 1] 1{N/A 1 0|
2|P 0 0 0 0 0, 0 0 0 1
3M 1 0| 1 0| 0| 0| 0| 0 1
4P 0| 0 0 0 0 0 0 0| 1
5[M 0 1 0 1 0| 1 0| 0| 1
6|M 1 1 1 0 0| 0| 0| 0 1
7|P 0| 0 0 0 0 0 0 0) 0
8M b 1 0 1 1 0 0| 0 1
9|P 0| 0 0 0 0 0 0| 0 0|
10m 1 1 1 0 1 1 0| 0 1
11|M 1 1 0 1 1 1 1 1 1
12|8 1 1 0 0 1 1 Al 1 0]
13M 1 1 1 0 1 0 0) 4
Referencias:

Aporte al negocio: M=muy bueno; B = bueno; P= poco aporte; N= ningln aporte.
Otras preguntas: 1=si; 2=no.
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Responsabilidad Social

1 3|Gerente 1 0| 1] 0| 1|Voluntario
2 2|Director 1 1 1 1 1|Voluntario
3 2|Gerente 0 0 1 1 1|Voluntario
4 3|Gerente 1 1] 1] 0| 1|Voluntario
5 2|Gerente 0 0 0 1 1|Voluntario
6 3|Gerente 1 1 1] 1] 1|Voluntario
) 2|Jefatura 0 0 0 0 1{Voluntario
8| 2|Jefatura 0| 0| 0] 0 0[Obligatorio
9 2|Director 1 0| 1] 1 1|Voluntario
10, 3|Director 0) 0) ) 0| 1{Voluntario
11 2|Jefatura 1 0 0| 0| 1|Voluntario
12 3|Gerente 1 0 1 1 0|Voluntario
13 3|Jefatura 1 0) 1 1 0|Voluntario
14 3|Gerente 1] 1] 1] 0 1|Voluntario
Referencias:

Cotiza en Bolsa: 1=si en arg; 2= en otros mercados; 3= en Arg y otros mercados.

Otras preguntas: 1=si; 2=no.
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1B 1 0| 1 0| 0| 1 0| 1 0|
2|M 1 1 1 0| 1 1|N/A 1! 0|
3M 1 1 1 1 3 1 1 0 1
4|M 1 1 1 1 1 1|N/A 1 1
5|M 1] 1 1 0| 1 1 0| 0| 1
6(B 1] 1 1] 0| 1 1) 1 & 0
7|B 1 0| 1 0| 0| 0| 0| 0| 0|
8|B 1 0| i il 0| 0| 0| 0[Ns/Nc
9M 1) 1 1 0| 0| O|N/A 0| 1
10|B 0 0| 1 0 0| 0| 0| 0| 0
11(B 0 0| 1 0] 0| 0| 0| 0| 0|
12|B 0 1 1 0| 1 1 0| 0| 1
13(B 1 0| 1] 0 1 0| 0| 0| 0|
14|M 1 1 il 0 1 1 0| 1 1
Referencias:

Aporte al negocio: M=muy bueno; B = bueno; P= poco aporte; N= ningtin aporte.
Otras preguntas: 1=si; 2=no.
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Anexo V - Rentabilidad de las empresas que cotizan en el mercado local — afio 2008 y 2010

Segun el sitio iprofesional® el analisis de los datos de las sociedades que conforman el Merval 25 muestra que 21 finalizaron el

ejercicio contable cerrado a fines del afio 2008 con resultados netos positivos y 13 compaiiias lograron un mejor resultado que en
el mismo periodo de 2007. Asimismo, considerando las 23 empresas argentinas que conforman el panel, la mitad mostré6 mejores
resultados que los obtenidos en el mismo periodo del afio anterior. Las que mas incrementaron sus ganancias fueron las entidades
financieras.

188 228 20 Fuente: Sitio ional.com sobre la base de dela
123 05 0,7 Bolsa de Comercio de Buenos Aires.
15 382 S
%304 10, . - "
) 3 Dado que en esta Tesis también se incluyen
28 520 39, a compaiiias que operan en la Argentina y
f: ‘::: : cotizan en otros mercados, por lo que no hay
- = informacion financiera disponible acerca de
92 v A sus operaciones en la argentina, entonces
5 = e L
e v S % : estg _s_ltuacmn plantea una limitacién a la
10,2 posibilidad de contrastar el efecto
08 I - 9 ongen de - .
e o AT . 2 : Srmeriitl ol iado irdabe ) Buks economico-financiero en los resultados que
168 175 187 14 -

la implementacién de Modelos de Negocios
Sostenibles pueden generar.

udles fueron las empresas que cotizan en Bolsa que mis ganaron durante el 20082™. iprofesional.com, 17 de marzo de 2009.
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Asimismo, se reconoce que el resultado de una compaiia es consecuencia de un sinnimero de variables, como ser
posicionamiento de mercado, margen de contribucion de sus productos, etc., que también pueden explicar el resultado
obtenido.

« Performance de las compaiiias en el afio 2010*

En el afio 2010 los precios de las acciones mostraron una evolucion favorable con alzas generalizadas, aunque no tan
elevadas como en 2009. Si se considera las acciones que registraron cotizacion durante el mes de diciembre, se observa
que de un total de 81 hubo 69 que mostraron subas de precio respecto de fin de 2009 (cuando las que subian eran 73).
Las especies con una variacion anual negativa de sus precios fueron 11 (eran 3 a fin de 2009).

Al igual que en 2009, el ranking de las empresas con las mayores subas de precios estuvo compuesto en su totalidad
por empresas domésticas, y con alzas superiores al 140% tanto en pesos como en doélares. Ninguna accion extranjera
figuré entre las 10 mayores alzas.

* Instituto Argentino del Mercado de Capitales (IMAC). Anuario Bursdtil 2010. [en linea] [consulta: julio de 2011] <
http://www.iame.sba.com.ar/Imgs/Dyn/Archivosl i 796-2011-4-15T17-19-0.pd{>
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