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Introduccién

Se observa en esta Ultima década un creciente interés de parte de las empresas y la
sociedad por la Responsabilidad Social Empresaria (RSE en adelante).

Las empresas hoy en dia no son vistas solamente como proveedoras de bienes y
servicios, sino que ademas son percibidas como un agente social de gran relevancia y
tienen un impacto significativo en la sociedad.

En base a lo expuesto anteriormente se puede afirmar que las empresas no solo
tienen responsabilidades econdmicas, sino que también deben procurar el bienestar
social y el cuidado del medioambiente.

Existen en la actualidad un numero creciente de empresas las cuales realizan
acciones de RSE e incluso tienen areas y fundaciones dedicadas a realizar estas
acciones.

El objetivo del presente trabajo es realizar una descripcion del concepto de RSE
utilizando diversos autores y puntos de vista y demostrar que puede ser incorporada al
gerenciamiento estratégico de costos (GEC en adelante), dando también una
descripcion detallada de este concepto y de los andlisis que lo componen: la cadena
de valor de la empresa, el posicionamiento estratégico y las causales de costos.

Se describirda como se desarrolla la RSE en la empresa Telefénica de Argentina ya
gue este sera el ambito de estudio del presente trabajo.

Hipotesis

¢Es factible la incorporacion de la Responsabilidad Social Empresaria al
Gerenciamiento Estratégico de costos?

Origen y evolucion del concepto de Responsabilidad Social Empresaria

Aunque algunas referencias sobre el término RSE aparecen en los afios 20, los
académicos coinciden en situar como punto de partida a la publicacién de Howard
Rothmann Bowen en los anos 50, quien plante6 el término refiriéndose a “la obligacion
del directivo de empresa de perseguir politicas, tomar decisiones y seguir lineas de
accion deseables para los objetivos y los valores de la sociedad”.?

La conceptualizacibn de Bowen fue importante, ya que el término comienza a
despegarse de la concepcidn filantropica que hasta ese momento se le adjudicaba vy
empieza ademas a tener cierta autonomia vinculada mas a la estrategia de las
empresas que a una donacion esporadica.

En la década del 60, Keith Davis, discipulo de Bowen, aseguraba que la RSE “debia
ser acorde al poder social de las empresas y resaltaba la importancia de atender el
entorno social en el cual se desempefia una empresa”.?

1y 2 Etkin, Maria Eugenia. “La RSE, ¢ una practica en hibridacion?”. Universidad de Ciencias Empresariales y
Sociales. Diciembre de 2008. Pag 10
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Posteriormente William Frederick, en la década del 70, desarrollé6 un concepto mas
amplio de RSE ya que la misma no se limitaba a los beneficios e intereses exclusivos
de las compafiias, sino que consideraba que los recursos de las empresas deberian
ser utilizados para fines sociales mas amplios. Desde la década del 70, la
responsabilidad social continué consolidandose.

En 1970 se presenta ademas un amplio debate debido a un articulo publicado por
Milton Friedman en el New York time Magazine titulado “The social Responsability of
business to increase its profits”, el cual sostenia que las empresas no tienen otra
responsabilidad que la de maximizar sus beneficios y no de dedicarse a la filantropia y
la accion social. Esto suponia el incumplimiento del deber de los directivos y un uso
ineficiente de los recursos de la empresa. Segun el autor la RSE suponia una “estafa”
a los accionistas.

En la década del 90, Peter Drucker analiz6 la RSE como posibilidad de negocios. El
eje fue puesto en la probabilidad de convertir los problemas sociales en oportunidades
comerciales, una vision utilitaria que contemplaba, al menos, el aporte de las
empresas al ambito comunitario.

Por otra parte, su contemporaneo Edward Freeman proponia también desde la teoria
de los stakeholders una vision particular. Para Freeman, los stakeholders referian a
cualquier individuo o grupo que afectara o fuese afectado por el logro de los objetivos
de la empresa. Lo interesante es que se planteaba la necesidad que los ejecutivos de
las empresas considerasen las preocupaciones de otros actores ligados al negocio. En
esta linea, Freeman expone un mapa de los distintos agentes que se involucran con la
empresa para determinar la visién y los intereses de cada uno. El dilema que propone
esta teoria al enfrentar intereses de grupos distintos no es otro que la esencia de toda
gestion empresarial, consistente en la adjudicacién de unos recursos escasos con el
fin de satisfacer prioridades que estan en competencia.

Hoy en dia quienes procuran desarrollar planes de RSE coinciden con esta postura -
implementar practicas que satisfagan a diferentes stakeholders-. En el modelo de
stakeholder, la compafia es entendida como una compleja red de relaciones que
afecta, de diversos modos, a un amplio espectro de actores sociales, donde cada uno
puja por alcanzar sus propios objetivos.

Archie Carroll es uno de los autores que efectla la formulacion de la RSE como una
ecuacion integradora, que abarca las expectativas econdmicas, legales, éticas y
filantropicas de la sociedad en un momento determinado del tiempo. Distingue cuatro
componentes de la RSE: la econdmica, legal, ética y filantropica. La primera se refiere
a que las empresas surgieron sélo para ganar dinero por lo cual “hay que maximizar
los beneficios econdmicos”. Lo legal alude a que las empresas actuan de acuerdo a
normas y leyes establecidas. La cuestién ética hace referencia a lo que determinados
publicos consideran una actuacion justa de la empresa segun principios morales. Y por
altimo, lo filantrépico que es mirar a la empresa desde la perspectiva en la cual la
sociedad actla como buen ciudadano y contribuye al bienestar social.

El recorrido histérico muestra el desarrollo del concepto, la manera en que fue
tomando fuerza y adquiriendo autonomia en relacién con otras acciones de similares
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caracteristicas. De la filantropia, al concepto de coadyuvar a la formacion ciudadana,
la RSE se erige hoy mas alla de los debates del deber ser.

Algunas definiciones

Expondré a continuacion algunas definiciones de los maximos referentes en la
temética de RSE:

Segun Bowen (1953), la RSE “Se refiere a las obligaciones de los hombres de
negocios de aplicar politicas, tomar decisiones o seguir lineas de accién que son
deseables en términos de objetivos y valores de nuestra sociedad”.®

Davis (1960) define lo siguiente: “En un contexto de gestion la RSE refiere a las
decisiones y acciones que los directivos toman y van en contra, al menos
parcialmente, de los intereses puramente econdémicos o técnicos”.*

Walton enunciaba en 1967 que “El nuevo concepto de responsabilidad social reconoce
la importancia de las relaciones entre las corporaciones y la sociedad y tiene en
cuenta que los directivos han de considerar esas relaciones y los intereses de los
distintos grupos de la sociedad”.®

En el ano 1979 Archie Carroll decia que “La responsabilidad Social de la empresa
engloba las expectativas econdmicas, legales, éticas o discrecionales de la sociedad
sobre la organizacion en un momento dado en el tiempo”. ©

Jones (1980) sostiene que “RSE es la idea de que las organizaciones tienen una
obligacion con los grupos que constituyen la sociedad que va mas alla de lo que
obligan la ley y los contratos”.”

Allen White (1999) entiende que “La RSE esta basada en la idea de que las empresas
tienen que dar algo a cambio a la sociedad en contraprestacion de lo que reciben de
ella. Es como una licencia social para operar”.®

Entrando en el siglo XXI se observa un resurgimiento de la RSE debido a un
importante crecimiento de la denominada “conciencia social’. Este crecimiento se dio
como respuesta a los grandes escandalos protagonizados por empresas
multinacionales, el fenbmeno de la globalizacién, la mayor preocupacion que tiene la
sociedad por el medioambiente, etc.

En lo que va del siglo, la contribucion de la literatura a la definicion de RSE procede
fundamentalmente de instituciones tanto gubernamentales como no gubernamentales.
Expondré a continuacién algunas definiciones:

Segun la WBCSD (World Business Council Sustainable Development) (afio 2000), “La
RSE es el compromiso que asume una empresa para contribuir al desarrollo
econdmico sostenible por medio de colaboracién con sus empleados, sus familias, la
comunidad local y la sociedad, con el objeto de mejorar la calidad de vida™

% Dopico Parada, Ana; Rodriguez Daponte, Rocio; Pérez Pereyra, Santos. Articulo “Aproximacién conceptual a la
responsabilidad social empresaria” , el cual forma parte del libro de Bernardo Kliksberg y Carmelo Mercado “Los
Limites de la Responsabilidad Social de la Empresa” (2006), pag 1174

4 [dem anterior, pag. 1174
5 [dem anterior, pag. 1174
6 [dem anterior, pag. 1175
" [dem anterior, pag. 1175
8 [dem anterior, pag. 1175
% [dem anterior, pag. 1176
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AECA (Asociacion Espafiola de Contabilidad y Administracién de Empresas) (2004)
define a la RSE como “El compromiso voluntario de las empresas con el desarrollo de
la sociedad y la preservacién del medio ambiente, desde su esencia social y un
comportamiento responsable hacia las personas y grupos sociales con quienes
interactua”.1°

BSR (Business for Social Responsibility ) entiende a la RSE como “la administracién
de un negocio de forma que cumpla o sobrepase las expectativas éticas, legales,
comerciales y publicas que tiene la sociedad frente a una empresa”.!

Segun el Foro de la Empresa y la Responsabilidad Social en las Américas “La RSE se
refiere a una vision de los negocios que incorpora el respeto por los valores éticos, las
personas, las comunidades y el medio ambiente. La RSE es un amplio conjunto de
politicas, practicas y programas integrados en la operacion empresarial que soportan
el proceso de toma de decisiones y son premiados por la administracion”.?

Por ultimo el PWBLF (Prince of Wales Business Leaders Forum ) dice que “La RSE es
el conjunto de préacticas empresariales abiertas y transparentes basadas en valores
éticos y en el respeto hacia los empleados, las comunidades y el ambiente”.*?

Alcance del Término Responsabilidad Social Empresaria

En base a lo expuesto en el trabajo de Paula D’Onofrio “Programas de Gestion Social
en las empresas™*, el alcance del término Responsabilidad Social Empresaria (RSE)
es el siguiente:

“La idea de que las empresas tienen una responsabilidad que no se limita a obtener
ganancias, suministrar empleo y pagar tributos, fue establecida por la comunidad
internacional en la Conferencia de las Naciones Unidas sobre el Medio Ambiente y el
Desarrollo celebrada en Rio de Janeiro en 1992. Diez afios mas tarde fue reafirmada
en la Conferencia sobre la Financiacion para el Desarrollo, en Monterrey, México, y
una vez mas en Johannesburgo en ese mismo afo. En la lista de la UNCTAD sobre
las cien mayores economias del mundo figuran 71 paises y 29 compainiias. El poder
seguird desplazandose de las oficinas publicas a las salas de los directorios de las
compafiias privadas, con el consiguiente incremento de la importancia y pertinencia de
la responsabilidad social de las empresas, muchas de las cuales ejercen gran
influencia en la sociedad y sobre las autoridades locales y nacionales, en especial
cuando las estructuras estatales son débiles. Esa influencia debe ser acompafiada por
una responsabilidad de idénticas proporciones.”

Afos atrds las competencias empresarias parecian estar dadas en términos de
desarrollo econdmico y tecnolégico. La generacion de valor y el cuidado del medio
ambiente no eran elementos estratégicos de discusion a la hora de diferenciarse de

10 [dem anterior, pag. 1176

1 [dem anterior, pag. 1176

2 [dem 11, pag. 1177

13 [dem anterior, pag. 1177

14 D Onofrio Paula A. — “Programas de Gestion Social en las empresas”, (en linea — consulta 15-05-2011)
http://www.econ.uba.ar/wwwi/servicios/Biblioteca/bibliotecadigital/institutos/cics/alnl/cap9.pdf

Péag. 214
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los competidores. La buena ciudadania corporativa consistia en pagar los impuestos,
no fomentar el trabajo fuera de la ley, hacer actos filantrépicos y una serie de buenas
practicas cotidianas. Estos elementos eran suficientes para demostrar el compromiso
empresario. Hoy en dia esto conforma el piso desde donde parte el concepto de
Responsabilidad Social, convirtiéndose ésta en un nuevo modelo de gestion en donde
la dimensién social y ambiental forman parte de la estrategia organizacional.

Dentro del alcance del concepto de RSE tomamos aquel que enuncia como principal
parametro de la misma el prestar atencion a las expectativas que, sobre el
comportamiento de las empresas, tienen los diferentes grupos de interés
(stakeholders: empleados, socios, clientes, comunidades locales, medio ambiente,
accionistas, proveedores, etc.).

A medida que la responsabilidad social va formando parte de la planificacion
estratégica de las empresas y de sus operaciones cotidianas, los directivos y los
trabajadores deben adoptar sus decisiones empresariales basandose en criterios que
se afiaden a los que aprendian tradicionalmente a tener en cuenta. Los modelos
tradicionales de comportamiento empresarial, gestion estratégica o, incluso, ética
empresarial, no siempre proporcionan una formaciéon suficiente para administrar las
empresas en este nuevo entorno.

La RSE hace que la empresa conozca mejor el entorno en el que actta. Contribuye a
desarrollar una estrategia y una cultura empresarial compatible con los valores
sociales, a consolidar una imagen de fidelidad y a legitimar la mision de la
organizacion en los diversos grupos de interés.

Para algunos la RSE se vincula a aspectos filantrépicos o de solidaridad y en cambio
hay quienes sostienen que sélo es una herramienta de comunicacion que sirve para
incrementar la reputacion de las empresas que ejercen las acciones.

Las practicas de RSE en Argentina

Mientras el concepto de RSE cobra importancia y es tema prioritario en las agendas
de la Union Europea, EE.UU. y Canad4, esta recién dando sus primeros pasos en los
paises del sur.

En la Argentina el tema se encuentra en pleno desarrollo. Lo demuestran las distintas
organizaciones que se dedican a trabajar y estudiar el tema: el Instituto Argentino de
Responsabilidad Social Empresaria (IARSE), la Asociacion Cristiana de Dirigentes de
Empresa (ACDE), Gestion Etica Empresaria de la Universidad Catdlica de Cérdoba, el
Foro Ecuménico Social, el Centro Nacional de Responsabilidad Social Empresarial y
Capital Social de la Facultad de Ciencias Econdmicas de la Universidad de Buenos
Aires (CENARSECS), Proética, etc. 1°

En la Argentina se relaciona mayoritariamente a la RSE con la filantropia y son pocas
las empresas que la asocian con el proceso de negocio.

Segun el Prof. Marcelo Paladino, Decano del IAE (Instituto Argentino de la Empresa,
Escuela de Negocios de la Universidad Austral), es a partir de los 90 que la RSE se
instala en el pais y las empresas, en general, empiezan a incluir el desarrollo social

15 Kliksberg, Bernardo; Mercado Carmelo. “Los Limites de la Responsabilidad de la Empresa” (2008-AEDEM
ediciones). Pag. 511
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dentro de sus intereses vinculandose con las Organizaciones de la Sociedad Civil para
el desarrollo de diferentes programas de indole social®.

La RSE en este periodo se ha caracterizado por ser informal y no estar incorporada a
la cultura de la Empresa. Las practicas de RSE que se llevaban a cabo eran
esporadicas y fragmentadas sin ser consideradas verdaderas estrategias de negocio.
Para esta época, son incipientes los programas de voluntariado corporativo que
incluian a los trabajadores en el esquema RSE.

Luego de la crisis del 2001 y con el acentuado crecimiento de la pobreza y la
conformacion de nuevos movimientos sociales, el empresariado argentino ha tenido
gue repensar sus iniciativas de caracter social.

Dado que las empresas mismas también estaban atravesadas por la crisis, en general
preferian no tomar compromisos a largo plazo, por eso emprendieron acciones
acotadas y de corto plazo.

En este sentido, la RSE en Argentina — a diferencia de otras partes del mundo- estuvo
mas ligada a la pobreza que a una estrategia de desarrollo sustentable corporativo.
Pasado el periodo critico, a partir del 2003 y luego de que el concepto tomara
adherencia entre los empresarios, la RSE comienza a tomar nuevas formas de accion,
dejando de lado las concepciones asistencialistas y aparecen en escena huevas
practicas de RSE las cuales en su mayoria tienen por objeto la generacion de nuevos
puestos de trabajo, la educacion de los nifios, proyectos destinados al cuidado del
medio ambiente, etc.

Existen indicadores reveladores del auge de la RSE en la Argentina que los
observadores del fenbmeno siguen con atencion, estos son los premios que se
entregan anualmente a proyectos solidarios, el espacio que tienen estas iniciativas en
las paginas web institucionales de las compafiias, las asociaciones empresarias que
se crean para aunar esfuerzos, la difusion mediatica de acciones de responsabilidad
corporativa y los mencionados “informes de sustentabilidad” o balances sociales que
en nimero cada vez mayor presentan las grandes firmas.*’

RSE en Telefonica de Argentina

Telefbénica es una de las mayores compafiias de telecomunicaciones del mundo por su
capitalizacion bursétil y numero de clientes. Su sede central esta en Madrid. En la
actualidad opera en 16 paises, es una empresa totalmente privada y cuenta con
1.328.308 accionistas directos. Cotiza en el mercado continuo de las bolsas espafiolas
y en las bolsas de Londres, Nueva York, Lima y Buenos Aires.

Telefénica en la Argentina gestionaba a fines de 2015 cerca de 27 millones de
accesos: 20,4 millones de accesos méviles y mas de 4,6 millones de accesos fijos con
1,9 millones de accesos de banda ancha.

Telefénica en la Argentina contaba a fines de 2015 con 17.255 empleados directos y
1.569 empresas proveedoras, de las cuales casi el 93% correspondian a empresas
locales.

16 Etkin, Maria Eugenia. “La RSE, ¢ una practica en hibridacion?”. Universidad de Ciencias Empresariales y Sociales.
Diciembre de 2008. Pag 24
7 [dem anterior, pag. 513

Pagina 9 de 19



U.B. A. - F. C. E. — Escuela de Estudios de Posgrado — Especializacién en costos y gestion empresarial
Trabajo Final — Carlos Miguel Aguilar Jagiellowicz - El impacto de la Responsabilidad Social Empresaria en el Gerenciamiento
Estratégico de Costos de Telefonica de Argentina

La empresa Telefénica de Argentina tiene su fundacion, la cual es muy reconocida en
nuestro pais. La misma es la encargada de llevar a cabo las acciones de RSE de las
empresas del grupo en el pais.

Su mision es el desarrollo de una accion social y cultural relevante y transformadora, la
cual no estar basada en el asistencialismo ni en el patrocinio, sino en el desarrollo de
SuS propios proyectos.

Durante 2015, y luego de mas de dos décadas generando soélidos aportes para el
mejoramiento y la transformacién de la sociedad, Fundacién Telefénica fomento
innovaciones en los procesos educativos, gestiond su red de voluntariado corporativo
y facilité la generacion y divulgacion de conocimiento, todo ello en el marco de sus tres
ejes de actuacion: Educacion y Nuevas Tecnologias, Cultura Digital, e Innovacion.

Al vincularse con nifios, jovenes, docentes, adultos y los maximos referentes en
innovacion y tecnologia Fundacion Telefénica acompafio y facilitd el vinculo entre la
tecnologia, los individuos y la sociedad en su conjunto.

Por otra parte, continla con una politica activa en materia de compromiso con el
medio ambiente, ya que la compafiia revalido su certificacion 1ISO 14001, y profundiz6
la implantacién transversal de su sistema de gestién ambiental.

El trabajo se desarrolla casi siempre en colaboracion con terceros (tercer sector,
sector publico, sector privado), con quienes se disefian e implementan soluciones a
problemas sociales concretos.

Las soluciones en las que se trabaja deben permitir el empoderamiento de las
personas. Es decir, los modelos de intervencién desarrollados con éxito deben poder
ser aprovechados por otras organizaciones.'®

La fundacion realiza principalmente actividades para erradicar el trabajo infantil con su
programa “pronifio”, el cual nacié a fines de 2000 enfocando su atencién en nifios,
nifnas y adolescentes en situacion de trabajo infanti o en riesgo de ingresar
tempranamente al mundo laboral. El objetivo de este plan es brindar educacion de
calidad a estos nifios los cuales son 11.000 aproximadamente y retenerlos dentro del
sistema escolar. Luego se impone elaborar estrategias para mejorar la empleabilidad -
0 generar vias de ingresos alternativas- para madres, padres, tutores o hermanos/as
mayores pertenecientes al grupo familiar de los menores en riesgo; y finalmente, crear
conciencia en la sociedad a través de la divulgacion de informacion de ésta
problematica, y fortalecer a los actores involucrados en su tratamiento, de manera de
conformar una red que ayude a contener y disminuir progresivamente su existencia.
Ademas de este programa, la empresa realiza también diversas actividades puntuales.
Colaboran con la fundacién alrededor de 2.900 empleados del grupo telefénica en la
Argentina. Los mismos realizan actividades de RSE tanto dentro como fuera del
horario laboral. La participacién no es obligatoria, sélo realizan tareas de voluntariado
guienes tienen deseos de realizarlas.

Fundacion Telefdnica publica su informe anual, donde se hace balance de todas las
iniciativas puestas en marcha en los distintos paises donde opera.

La informacion recogida en el informe anual pasa por diversos procesos de chequeo y
supervision interna asi como por distintos niveles de revision externa. El Informe Anual
utiliza los principios de Global Reporting Initiative (GRI), los estandares mas

18 hitp://www.fundaciontelefonica.com.ar/conocenos/la-mision-2/ (consulta on line 28 de junio de 2017)
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contrastados y utilizados en la elaboracion de informes de Sostenibilidad y
Responsabilidad Social Corporativa, con el fin de presentar la méaxima transparencia,
en un proceso que determina el compromiso de Fundacion Telefénica con el contenido

y la calidad y que garantiza una presentacion equilibrada y razonable del desempefio
de la organizacion.

Gerenciamiento Estratégico de Costos

Segun afirman Shank y Govindarajan (1995) el Gerenciamiento Estratégico de Costos
(GEC) es el andlisis de costos amplio en el cual los temas estratégicos aparecen en
forma explicita; los datos de costos se utilizan para desarrollar estrategias superiores a
efectos de alcanzar ventajas competitivas que se puedan mantener.

El GEC es la conjuncion de tres analisis basicos:
- La Cadena de Valor.

- El Posicionamiento Estratégico

- Las Causales de Costos.

La Cadena de Valor de la Empresa

Podemos afirmar que la cadena de valor es un enfoque externo a la empresa, el cual
trata de identificar las actividades que crean valor.
La cadena de valor divide a la empresa en sus actividades estratégicas relevantes
para comprender el comportamiento de los costos y las fuentes de diferenciaciones
existentes y potenciales.
Las actividades de valor pueden dividirse en dos grandes tipos:

- Actividades Primarias

- Actividades de Apoyo

Dentro de cada una de las categorias de actividades existen tres tipos de actividades
gue actian de diferente manera en la ventaja competitiva:
- Directas: Son las implicadas directamente en la creacién de valor para el
comprador.
- Indirectas: Son las que hacen posible el desempefio de las actividades
directas.
- De Seguro de Calidad: Son las que aseguran la calidad de otras actividades.
No es administracion de calidad.
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A continuacion se expone la gréafica clasica de Michael Porter (1999):%°

Actividades Infraestructura

auxiliares

de la empresa

Modelos de planificacién

Gestion de
los recursos
humanos

Programacion automatica

de la mano de cbra

Desarrollo de
tecnologias

Diserio asistido
por ordenador

Investigacion electrénica
de mercados

Compras

Compra «en linea» de piezas

Automatizacion Produccion Tratamiento Telemarketing Servicio a
de amacenes flexible automatico distancia
de pedidos Terminales
externos para Programacion
vendedores por ordenador
de las rutas
de servicio
Logistica Produccion Logistica Marketing y Servicio
interna externa ventas posventa
Actividades
primarias Margen

Se descompone la industria en sus diferentes actividades estratégicas. Las mismas
deberan aislarse y separarse siempre y cuando:

Representen un porcentaje importante en los costos.

El comportamiento de costos de las actividades sean diferentes.

Sean ejecutadas en forma diferente por los competidores.

Tengan un potencial alto para crear diferenciacion.

Posicionamiento Estratégico de la Empresa

La estrategia es la creacion de una posicidén Unica y de valor, implicando un conjunto
de diferentes actividades.
No existe una Unica posicion ideal, por eso el posicionamiento estratégico consiste en
escoger las actividades que difieren de las de los competidores.
El posicionamiento estratégico surge de tres fuentes, que no se excluyen entre si y
normalmente se superponen:
- La produccion es un subconjunto de los productos de una industria 0 servicio
(Posicién basada en la variedad).
- Atender las necesidades de un grupo particular de clientes (Posicién basada en
las necesidades), por ejemplo, el servicio personalizado de algunos bancos.
- Atender a un grupo de clientes en base a la accesibilidad de cualquier forma
(Posicién basada en el acceso), por ejemplo, por la proximidad geografica.

Las estrategias genéricas siguen siendo (tiles para realizar las posiciones estratégicas
en un nivel mas sencillo y amplio, pero las bases en las que se puede apoyar el
posicionamiento -variedad, necesidad y acceso- llevan al entendimiento de estas
estrategias genéricas a un nivel de especificidad.”

19 Fuente: Ser competitivo, Editorial Deusto. (PORTER, 1999)
Cuadro 1.- La cadena de produccion de valor. Actividades primarias y de apoyo. La tecnologia.
20 Idem anterior
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El hecho de elegir una posicion estratégica Unica no es suficiente para dar garantia de
gue se posee una ventaja competitiva sostenible, ya que si es una posicion de valor
atraerd las imitaciones. Una posicién estratégica no es sostenible, a menos que
existan renuncias a otras posiciones. ¢Qué implica una renuncia? Mas de una cosa
implica menos de otra.
Las renuncias se hacen por tres razones:

- Inconsistencia en la imagen o reputacion.

- Problemas que provienen de las mismas actividades: falta de flexibilidad de la

madquinaria, del personal, de los sistemas, etc.
- Limitaciones entre el control y la coordinacion.

Las renuncias son esenciales para la estrategia y permiten la competencia. Ellas crean
la necesidad de optar y eligen el limite al que las compafiias pueden hacer sus ofertas.
Ellas prevén el asentamiento o reposicionamiento.

Se observa entonces que las renuncias agregan un elemento nuevo: la estrategia
consiste en competir renunciando a algunas cosas para alcanzar el objetivo. La
esencia de la estrategia es decidir qué no se va a hacer; sin renuncias no habria
ninguna necesidad de optar, y ninguna necesidad de tener una estrategia. Cualquier
idea podria ser rapidamente copiada y el funcionamiento dependeria totalmente de la
eficacia operacional.

El encaje favorece tanto la ventaja competitiva como su sostenimiento en el tiempo.
Las opciones de posicionamiento determinan no sélo las actividades que la compaiiia
debera realizar sino como éstas se interrelacionaran. Si comparamos la eficacia
operacional vemos que ésta se basa en las actividades o funciones individuales y que
la estrategia se ocupa de combinarlas. Un sistema entero de actividades, no una
coleccion de partes, resulta mas dificil de copiar y por lo tanto hace que la ventaja sea
mas sostenible. La ventaja se obtiene porque las actividades combinan y se refuerzan
todas entre si. Asi se cierra la puerta de las imitaciones por parte de los competidores,
creando una cadena que es tan fuerte como lo son sus eslabones.

La importancia de la concordancia entre las politicas de la empresa y la estrategia
constituye una de las ideas mas antiguas. La importancia radica en los efectos que
unas actividades tienen sobre otras; por otra parte ayuda a realzar la unidad de la
estrategia.

Causales de Costos para la Empresa

En la contabilidad gerencial tradicional, el costo es una funcién, principalmente, de
sélo una causal de costo, el volumen de produccion.

En el GEC, el andlisis de las causales de costos debe estar destinado a reforzar y
completar la visibn estratégica de la empresa; y para evaluar la oportunidad
estratégica, se debe examinar los factores de costos y efectuar el seguimiento de la
estrategia seleccionada.

Aunque los conceptos de costo relativos al volumen producido dominan la literatura de
la gerencia tradicional de costos, en el marco de la cadena de valores el volumen de
produccion, como tal, parece captar muy poco de la riqueza del comportamiento de
costo.

En lugar de estos funcionan multiples causales del costo, las que difieren a través de
las actividades de valor.
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En la literatura gerencial estratégica existen sugerencias. Principalmente, las causas
de costo se dividen en dos categorias:

- Causales de costo estructurales
- Causales de costo ejecucionales

Para el analisis estratégico, el volumen es una forma poca interesante de explicar el
comportamiento del costo.

Lo que es mas util en un sentido estratégico es explicar la posicion del costo en
funcion de las elecciones estructurales y de las habilidades de ejecucién que integran
la posicion competitiva de la empresa.

Relacionando el GEC y la RSE

El GEC es el analisis de costos amplio que incorpora los temas estratégicos y se
encuentra formado por tres analisis: la cadena de valor, el posicionamiento estratégico
y las causales de costos.
El andlisis de la cadena de valor descompone a la empresa en sus actividades
estratégicas, a las que clasifica en primarias o secundarias (de apoyo).
El andlisis del posicionamiento estratégico consiste en elegir las actividades que
difieren de los competidores, tratando de elegir una posicion estratégica Unica que le
permita alcanzar una ventaja competitiva sostenible en el tiempo, para ello se deben
apoyar en la formacion de un encaje de actividades, las que se potencian entre si.
Esto implica realizar renuncias.
La estrategia consiste en competir renunciando para alcanzar los objetivos fijados. El
analisis de las causales de costos se utiliza para reforzar y completar la visién
estratégica de la empresa.
En lineas generales todas las definiciones y especialmente la norma ISO 26.000 “Guia
sobre Responsabilidad Social”’, la cual fue aprobada en 2010, identifican 7 materias
fundamentales sobre las cuales se debe trabajar:

- Gobernanza de la organizacion: valores y principios éticos

- Derechos humanos: calidad de vida laboral, valores y principios éticos

- Practicas laborales: calidad de vida laboral

- Medio ambiente: proteccién del medio ambiente

- Practicas justas de operacion: valores y principios éticos

- Asuntos de consumidores: marketing responsable

- Participacion activa y desarrollo de la comunidad: apoyo a la comunidad.

ISO 26000 es una Norma internacional ISO que ofrece guia en responsabilidad social.
Esta disefiada para ser utilizada por organizaciones de todo tipo, tanto en los sectores
publico como privado, en los paises desarrollados y en desarrollo, asi como en las
economias en transicion.

La norma se gener6 en base al consenso internacional entre expertos representantes
de las principales partes interesadas, por lo que alienta la aplicacion de mejores
practicas en responsabilidad social en todo el mundo. Contiene guias voluntarias, no
requisitos, y por lo tanto no es para utilizar como una norma de certificacion.
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ISO 26000 es importante debido a la presion por parte de clientes, consumidores,
gobiernos, asociaciones y el publico en general de operar de una manera socialmente
responsable. Al mismo tiempo, lideres organizacionales con visién de futuro reconocen
gue el éxito duradero debe basarse en practicas de negocio creibles y en la

prevencion de actividades, tales como la contabilidad fraudulenta y la explotacion
laboral.
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Conclusiones

En base a lo expuesto a lo largo del trabajo puedo afirmar que es factible y
conveniente la incorporacion de la Responsabilidad Social Empresaria al
Gerenciamiento Estratégico de costos

Se observa claramente que la RSE se debe incorporar a la cadena de valor, es decir,

en las actividades principales y de apoyo de cada organizacion.

Los tres andlisis que componen el GEC se veran modificados debido a la union del
GEC con la RSE.

Asi en la cadena de valor las distintas actividades tendran que considerar dicha
incorporacion. A modo de ejemplo: la actividad de produccion incorporara la
innovacion en productos para satisfacer las necesidades sociales y/o ambientales; el
area de aprovisionamiento gestionara la cadena de aprovisionamiento tratando de
mitigar el impacto social y ambiental, etc.

El segundo analisis que compone el GEC es el posicionamiento estratégico.

La implementacion de una estrategia social exige el mismo cuidado que cualquier otra
estrategia del negocio de la empresa, pero debe tenerse presente que la
implementacion de dicha estrategia social implica un cambio en la cultura de la
empresa, de los directivos, de los sistemas de evaluacion y una comunicacion efectiva
al publico a través de auditorias. De esta manera, dentro del posicionamiento
estratégico se debe incorporar la estrategia correspondiente a la RSE como una mas y
su tratamiento debe ser al mismo nivel.

El tercer andlisis del GEC es el de las causales de costos.

La incorporacién de RSE implicara una revision completa de los costos en los que esta
incurriendo la organizacion. En este caso se tendra que analizar como compatibilizar la
RSE con los costos, sin perjudicar a la organizacion. Esta tarea puede no parecer facil,
pero se puede lograr. A veces el obstaculo puede ser la cultura de la institucion o su
historia, que deben tratarse con cuidado y realizar los cambios en forma paulatina. Se
debe trabajar con proveedores que también sean socialmente responsables y procurar
gue no se den actividades y contabilidad fraudulenta. Se debera incurrir en costos para
procurar la conservacion del medioambiente, tal vez reasignando rentabilidad, pero
esto por otra parte sera bien visto por parte de la sociedad.

la RSE es un modelo de gestién, que no involucra necesariamente una inversiéon
adicional, es decir, se trata de administrar la empresa con otro enfoque.
Implica que la produccion de un bien o servicio tiene como propésito el ofrecer algo
gue la sociedad necesita y que esta dispuesto a comprar, significa también el acordar
con los proveedores gque se trabajara junto con ellos y no a su costa para obtener la
materia prima necesaria para la elaboracion del producto o servicio final.
Considera a los empleados y trabajadores como personas y no como un recurso y
estos tienen sus propias ambiciones y necesidades, y es a fin de cuentas el factor mas
importante que le da vida y movimiento a la empresa.

Con todo lo antes mencionado, se presupone 0 sobreentiende que la empresa tiene
responsabilidades mercantiles, legales y econémicas tanto con sus clientes (mercado),
proveedores y empleados, pero aun sin saberlo, siempre se ha tenido una
responsabilidad social con ellos pero que no se consideraba de manera clara.

Pagina 16 de 19



U.B. A. - F. C. E. — Escuela de Estudios de Posgrado — Especializacién en costos y gestion empresarial
Trabajo Final — Carlos Miguel Aguilar Jagiellowicz - El impacto de la Responsabilidad Social Empresaria en el Gerenciamiento
Estratégico de Costos de Telefonica de Argentina

La RSE trae vinculadas erogaciones en:
Costos de mercaderias: si estoy usando insumos mas caros que sean "verdes".

Costos laborales: todo tipo de beneficios que se otorguen al personal. Por supuesto,
dando por sentado que los sueldos ya son adecuados.

Costos de oficinas o areas dedicadas especificamente a cuestiones de RSE.
Costos de implementacion y mantenimiento de sistemas de gestion ambiental.
Costos de certificaciones, capacitacion y entrenamiento para RSE.

No hay que pensar entonces que la RSE implica gastos concentrados en una sola
area, sino mas bien una multiplicidad de impactos en todo el estado de resultados.

Se podria hacer la pregunta complementaria: ¢cuanto gano con la RSE?
Naturalmente, la respuesta es bastante mas dificil; sin embargo, hay algunos posibles
ingresos por la RSE que se pueden considerar:

Mas ventas (supuestamente clientes que prefieren a esa empresa y le compran mas).

Mejores precios (quiza los clientes que estan dispuestos a pagar algo mas por
productos de esa empresa).

Menores gastos por tener implementada RSE (quizé se eviten multas o sanciones).

Como se puede apreciar en estos casos, se trata de estimaciones dificiles: qué parte
de las mayores ventas 0 mejores precios puede atribuirse a la gestion de RSE, qué
gastos tendriamos si ho se hubiera implementado la RSE.

De lo expuesto anteriormente se desprende que tanto gastos como ingresos
vinculados a la RSE estaran diseminados en todo el estado de resultado, siendo dificil
determinar cuales gastos e ingresos no hubieran existido si no se hubiera
implementado la RSE en la empresa. Es que, como sucede con muchas iniciativas en
la empresa, los costos son mas faciles de calcular (aunque pueden estar diseminados
por toda la compafiia), en tanto que los ingresos relacionados son de mas dificil
estimacion. De todos modos, esta dificultad en la estimacién no implica que estos
ingresos no puedan ser importantes.

El caso seria muy distinto si considerasemos a la RSE meramente como un sinénimo
de Filantropia corporativa. Ahi claramente la compafiia tendria un presupuesto
asignado para donaciones y gastos similares, con lo que la identificacibn de esa
supuesta RSE seria inmediata (quizas habria una cuenta de gastos denominada
"Gastos de RSE" dentro del estado de resultados). Légicamente, en este caso también
tendriamos la misma dificultad en identificar los resultados positivos relacionados con
la RSE.
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Si alguien se cuestionara si la responsabilidad social tiene un costo, la respuesta sin
lugar a dudas seria si, pero habria que matizarla de acuerdo a su efecto temporal: en
el corto plazo, el costo puede resultar alto, pero en el mediano y largo plazos la
generacion de beneficios y la mejor condicion del contexto donde se desarrolla la
empresa pueden disminuirlo en términos relativos.
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