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RESUMEN TECNICO

El cuestionamiento a los modelos de empresa tradicionales atribuidos a patrones de conducta
inherentes a los sistemas organizacionales, generé un nuevo modelo de gestion llamado Responsabilidad
Social Empresaria, que se propone minimizar los impactos negativos de las empresas en los diferentes
stakeholders con los que se vinculan. Yendo méas alld y aplicando una estrategia de largo alcance que
combine el lucro de la empresa con la creacion, al mismo tiempo, de bienestar social y ambiental, se logra
el valor compartido, que consiste en reconectar su éxito de negocios con el progreso social. Luego, como
consecuencia de una vision critica y propositiva al camino recorrido, algunas personas y empresas se
conectaron y agruparon en torno a un concepto mas amplio, llamado empresa social, y surgen asi las
llamadas “Empresas B”: empresas que cambian su proposito y su modelo de negocio para solucionar un

problema social (Camou D., 2016).

El presente trabajo de investigacion busca profundizar el conocimiento del vinculo entre las
Empresas B y el control de gestion, y establecer si es posible considerar el modelo sistémico de trabajo

llamado Sistema B junto con las herramientas de control de gestion analizadas en la materia.

A partir de las encuestas realizadas a diez Empresas B mendocinas se llevara a cabo un analisis de
tipo cualitativo y otro cuantitativo mediante graficos y anexos, para luego poder generar una teoria
interpretativa. Con las encuestas, se pretende descubrir si estas empresas emplean sistemas de medicion de
gestiéon y de costeo, herramientas estratégicas de control de gestion, si utilizan presupuestos, realizan
controles presupuestarios o establecen desvios presupuestarios, cuanta importancia le dan al beneficio

econémico y qué tan comprometidas estan con el medio ambiente y las problematicas sociales.

Los resultados indican que no es necesario aplicar las herramientas especificas de control de gestion
para ser Empresa B certificada, lo que no quita que sea muy Util y provechoso a la hora de gestionar y medir

sus resultados.

Palabras claves: modelo de gestién, Responsabilidad Social Empresaria, valor compartido,

stakeholders, Empresas B, control de gestion.



INTRODUCCION

La Responsabilidad Social surge como una respuesta a los nuevos desafios empresariales, desde sus
inicios, este concepto ha avanzado ofreciendo nuevas teorias y ventajas para el aspecto empresarial. A partir
de esto, Porter y Kramer desarrollaron una nueva teoria del valor compartido, afirmando que: el valor
compartido se crea cuando las empresas generan valor para si mismas de tal manera que produce valor para
la sociedad al enfrentar los retos sociales y ambientales. Las empresas pueden crear valor compartido de
tres maneras: al reconcebir productos y mercados, redefinir la productividad en la cadena de valor y construir
Clusters industriales de respaldo en las localidades de la empresa. Este esquema difiere de la tradicional
Responsabilidad Social Corporativa que frecuentemente se construye alrededor del cumplimiento de las
regulaciones sociales y ambientales, la mejora de la reputacién de la empresa y las donaciones desenfocadas

a una variedad de causas, frecuentemente sin relacion con el negocio (Porter & Kramer, 2011)

Asimismo, una reciente publicacién (Evolucion IARSE N° 44 Edicién, 2016, p.13) sefiala que en
los altimos afios el mundo empresarial ha ido girando hacia una transicion positiva que va desde empresas
con vision tradicional -donde el tema ambiental es considerado como un gasto, la gestion es reactiva no
proactiva, no se tienen en cuenta a los stakeholders con los que se rodean y la actitud de la empresa es
negativa hacia los ambientalistas-, hasta empresas con una vision innovadora que son estrategas y analiticas,
que valoran diferentes enfoques relacionados a la triple entente, que reconocen los beneficios de ser
ambiental y socialmente responsables, entienden que los problemas ambientales y sociales pueden causar
gue su negocio vaya gradualmente a pérdida, y ven que las buenas relaciones con los grupos de interés; asi
como los planes de gestion ambiental; son ventaja competitiva, que les permite insertarse en mercados

mundiales donde cada vez son mas exigentes.

Las “Empresas B” o “B Corps”, son empresas que cambian su proposito y su modelo de negocio
para solucionar un problema social, por lo que es importante conocer qué las hace especiales y cuales son
los principios sobre los que se rigen. Existe hoy una organizacion que promueve estos conceptos a través de
un modelo sistémico de trabajo, llamado “Sistema B”. El Movimiento B es un fendmeno que se desarrolld
en el afio 2006 y ha demostrado tener un interesante crecimiento, esto se evidencia no sélo en el aumento
de las certificaciones a nivel mundial, sino también en el fuerte avance que el B Lab (y sus respectivas sedes
alrededor del mundo) ha logrado en cuanto al cambio de paradigma que plantean sobre el propésito de la
empresa (Malec C.,2017).



Tomando en consideracion este nuevo modelo de negocio o nuevo sistema organizacional, el
presente trabajo de investigacion busca profundizar el conocimiento del vinculo entre esas Empresas B,
junto al triple impacto que generan y el control de gestién. Por ello, el objetivo general que pretendemos
alcanzar es establecer si es posible considerar el modelo sistémico de trabajo llamado Sistema B junto con
las herramientas de control de gestion estudiadas en la materia, analizando la existencia de esas herramientas
y la eficiencia de su uso, asi como también, la eficacia de los indicadores de control de gestion. En virtud
de ese objetivo, como hipotesis general se plantea si es necesario aplicar el control de gestion, para poder

llevar a cabo las practicas de Empresas B.

Entre otros objetivos mas especificos, también se pretende analizar la gestion de cada stakeholder
en una “Empresa B”, es decir, analizar la creacion de valor de empleados, proveedores, clientes, comunidad
a la que pertenecen y el medioambiente, asi como también, los beneficios que obtienen las empresas con la
certificacion de Empresa B, otorgado por el B Lab. También analizar desde el punto de vista del empleado,
la motivacion de formar parte de una empresa con esa metodologia e investigar si los estimulos aportados

por el Estado son suficientes para incentivar el desarrollo de estos nuevos sistemas organizacionales.

El tipo de investigacion que se llevara a cabo en el presente trabajo es de caracter descriptivo. Se
realizara un analisis de tipo cualitativo y otro de tipo cuantitativo mediante graficos y anexos en los que
plasmamos los analisis y las conclusiones a las que arribamos luego del estudio de las empresas B
mendocinas. En efecto, en el marco de este trabajo nos limitaremos a realizar una investigacion de blsqueda,

recoleccién y analisis de datos tedricos, para luego poder generar una teoria interpretativa.

Para el presente trabajo de investigacion se procedera a recolectar datos de fuentes de investigacion
tanto primaria, como secundaria; en primer lugar, se obtendran fuentes secundarias como libros, articulos y
trabajos académicos; por otro lado, se realizaran entrevistas a miembros de Empresas B mendocinas para
conocer las herramientas de trabajo que emplean; también, se consultara a la plataforma academia B para

acceder a todo el material bibliogréafico existente sobre Sistema B y las Empresas B.

Por altimo, cabe mencionar cémo esta estructurado el trabajo. En el Capitulo | se desarrollan las
principales diferencias entre las empresas que aplican acciones de Responsabilidad Social Empresaria y las
Empresas B, detallando los beneficios de una u otra. Luego, en el Capitulo |1, se efectla una presentacion
de las Empresas B de Mendoza que fueron encuestadas, a qué se dedican, como fue el proceso de
certificacion B, su objetivo, las politicas y practicas B, el principal problema que busca solucionar y como

resuelve los problemas sociales y ambientales. En el Capitulo Ill, se desarrollan aspectos fundamentales



sobre el control de gestion, haciendo hincapié en las herramientas analizadas en la materia y en el Capitulo
IV se describen los métodos que las Empresas B mendocinas utilizan en el desarrollo de su gestion.
Finalizando, se encuentran las conclusiones donde se presenta en forma clara y sintética, todo el conjunto

de resultados obtenidos a lo largo del trabajo de investigacion y una valoracion de los mismos.



CAPITULO I
RESPONSABILIDAD SOCIAL EMPRESARIA, VALOR COMPARTIDO Y
EMPRESAS B

Las empresas socialmente responsables tienen algunos puntos similares respecto a las Empresas B.
Sin embargo, convendria preguntarse si una empresa socialmente responsable es en si una empresa B. En
este sentido Virginia Pittaro, directora ejecutiva de Sistema B explica que: “Si una empresa que ya tiene
practicas de RSE genuinas quiere ser Empresa B, ayudara a que se obtenga la representacion porque ya
habré ciertas politicas y acciones implementadas respecto a los publicos. Esto ayuda, pero no basta porque
se necesita ver primero si todas esas practicas que ya tienen cumplen ciertos estandares que exige este ente
externo. La otra diferencia es que hay que estar dispuesto a hacer este cambio de estatuto requerido que de
alguna manera auto obliga a la empresa, y esto es diferente a la RSE que son acciones positivas pero
voluntarias”. (Ibarbia, 2013)

1. RESPONSABILIDAD SOCIAL EMPRESARIA
La Ley de RSE N° 8.488 tiene por objetivo promover conductas socialmente responsables de las
empresas y organizaciones en general, en el disefio y materializacién de sus politicas, con el fin de que se
cumpla una objetiva valoracion y evaluacién de la sustentabilidad social, ambiental, econémica y financiera
(Ibarbia, 2013).

La norma es de cumplimiento voluntario, debiendo presentar un Balance de Responsabilidad Social
y Ambiental Empresaria (BRSAE) una vez al afio, aquellas empresas que deseen adherirse a la normativa.
El mismo sera publico y de libre acceso. La autoridad de aplicacion sera el Ministerio de Agroindustria, que
debera elaborar en forma progresiva un indice de Responsabilidad Social Empresaria (IRSE), considerando
los indicadores establecidos como un instrumento de medicién y evaluacién que permita valorar el trabajo

realizado por cada una de las empresas.

Aquellas empresas que adhieran a la norma podran recibir el distintivo: “Compromiso con la RSE”
por un afio. Ademas, las empresas podran ser premiadas ya que se entregara anualmente un reconocimiento

a la excelencia a las empresas socialmente responsables.



Por otro lado, respecto al sentido del concepto de RSE, el Ingeniero Marcelo Paladino propuso
cambiar el orden de las palabras de la responsabilidad social empresaria hacia empresa socialmente
responsable, ya que “las acciones concretas de responsabilidad que las empresas se esfuerzan por desarrollar
son una pequefia parte del todo. La empresa es responsable de todo lo que hace individual y grupalmente y
no puede ser sustentable si hay acciones intrinsecamente injustas. Es hacer RSE, que es mitigar el dafio o
ser lo menos malo posible, sino hacer el bien y principalmente no pedir donaciones. En algin punto
queremos hacer un nuevo capitalismo. No es posible cambiarle la cabeza a todo el mundo, pero por eso hay
gue estar y mostrar que este modelo es posible y sostenible”, expresa Federico Seineldin, un joven quien
junto a Paula Cardenau y Emiliano Fazio fundaron Njambre en 2011, buscando apoyar a empresas sociales
y a personas que tengan integradas todas sus esferas: personal, profesional, social y ambiental. ““A los futuros
emprendedores les quiero dar capital social. Por eso me comprometo a poner mi tiempo, vida y energia en
cambiar el planeta. Porque, aunque todos hagan RSE ya no podemos revertir los umbrales ambientales.
Estoy mucho maés feliz ahora que logré integrar todas mis esferas: lo econémico, lo tecnoldgico, lo social y
lo ambiental”, cuenta el joven emprendedor. “Hay que remarcar la diferencia entre ganar plata y generar
rigueza. Confio en que las generaciones Y y Z se van a llevar puestas a la sociedad de hoy, y que van a
forzar a los lideres a ser mas transparentes, a reparar en la huella hidrica y a hacer balances sociales", expresa
Seineldin. Este es uno de tantos ejemplos de jovenes empresarios que buscan cambiar la realidad a través
del trabajo que poseen tomando la fuerza del mercado para construir una alternativa distinta, que al mismo

tiempo les permita disfrutar de lo que hacen.

A. INDICADORES RSE

Es muy importante medir RSE, se pueden utilizar indicadores para medir la aplicacion de la politica
de RSE en las diferentes perspectivas de la organizacion: indicadores especificos (Ej: Ethos). Los
Indicadores RSE, son una herramienta de aprendizaje y evaluacion de la gestion de las empresas que refieren
a la incorporacion de practicas de responsabilidad social, al planeamiento estratégico, al monitoreo y
desempefio general corporativo. Son un instrumento de autoevaluacion y aprendizaje de uso esencialmente
interno a la empresa (IARSE, 2009).

Lanzados por el Instituto Ethos de Empresa y Responsabilidad Social, en Brasil en el afio 2000, una
organizacion no gubernamental creada en 1998, con la mision de movilizar, sensibilizar y ayudar a las
empresas a administrar sus negocios en forma socialmente responsable. Fueron adoptados como base de
referencia para el desarrollo de indicadores de otras organizaciones de RSE en Latinoamérica, tal como

viene haciendo IARSE en sucesivas ediciones desde el afio 2003.
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De estas experiencias, del trabajo en alianza con las organizaciones de RSE locales y con el apoyo
técnico del Instituto ETHOS, surgi6 el componente de indicadores del “El programa latinoamericano de
responsabilidad social empresarial” (PLARSE) que tiene por objetivo la utilizacion de un Unico patréon de

indicadores de RSE para todos los paises de América Latina que forman parte del programa.t

B. EL BALANCE SOCIAL DEL ENTE
a.  Balance Social
Segun la RT N°36 de la Federacion Argentina de Consejos Profesionales de Ciencias Econdmicas
el Balance social es un instrumento para medir, evaluar e informar en forma clara, precisa, metodica,
sistematica y principalmente cuantificada, el resultado de la politica econémica, social y ambiental de la
organizacion. En dicho documento se recogen los resultados cuantitativos y cualitativos del ejercicio de la
responsabilidad socio-ambiental, informando en forma objetiva las condiciones de equidad y sustentabilidad
social, ambiental, econémica y financiera que asumen las empresas en su comportamiento.
b.  Legislaciéon Mendoza
Segun el art.1 de la Ley 8.488 su objeto es promover conductas socialmente responsables de las
empresas y organizaciones en general, en el disefio y materializacion de sus politicas, con el fin que se
cumpla una objetiva valoracion y evaluacion de la sustentabilidad social, ambiental, econémica y financiera.

Para ello se fija el marco juridico del Balance de Responsabilidad Social y Ambiental Empresaria (BRSAE).

El art. 7 de la Ley 8.583 establece que la Autoridad de aplicacién debe elaborar un indice de
responsabilidad social empresaria (IRSE) considerando los indicadores establecidos mediante los
mecanismos mencionados anteriormente, como instrumento de medicion y evaluacién del aporte integral
de las empresas al bienestar de la sociedad mendocina. Las organizaciones podran obtener el certificado de
“Empresa socialmente responsable” que servira para acreditar que alcanzaron o superaron las pautas fijadas

en el IRSE (indice de Responsabilidad Social Empresaria).

Para ello deberan presentar sus balances, reportes 0 memorias debidamente auditados. Las empresas
ganadoras contardn con una bonificacion de hasta 10% en el pago de impuestos provinciales u otro tipo de
beneficios fiscales. Al mismo tiempo las empresas socialmente responsables tendran prioridad en las
contrataciones con el Estado Provincial y/o Municipal siempre que exista igualdad de condiciones en la
oferta. También tendran mejor y mayor posibilidad de acceso a lineas de crédito y financiacion del Fondo

para la Transformacion y el Crecimiento de la Provincia, asi como de toda entidad financiera pablica o

1 Test Online gratuito: https://indicadoresethos.ethos.org.br/Login.aspx?ReturnUrl=%2f
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privada. Toda aquella empresa que se adhiera a la norma tendra la posibilidad de publicitar sus productos o
servicios en eventos publicos de indole provincial o municipal, ademas de poder representar a la provincia
en las ferias nacionales e internacionales con sus productos o servicios, todos estos beneficios estan

enumerados en el art. 11 de la Ley 8.583.

2. VALOR COMPARTIDO
El gurd en economiay profesor en la Universidad de Harvard, Michael Porter afirma que ya estamos
en condiciones para dar otro paso en la economia: la creacion de valor compartido?. Porter plantea que la
responsabilidad social de las empresas “suele basarse en minimizar lo negativo, protegerse contra los
riesgos, mientras que el valor compartido implica buscar nuevas oportunidades. No solo oportunidades
econdmicas sino también oportunidades sociales. EI concepto de valor compartido se basa en mejorar el
desemperfio o reducir los problemas de las sociedades con un modelo de negocio. No solucionamos el
hambre o la desnutricion mediante donaciones caritativas, debemos hacerlo creando productos o servicios
que podamos vender y obtener ganancias. No solucionamos los problemas ambientales adecuandose a todos
los estandares existentes. Solucionamos los problemas ambientales inventando nuevas formas de tener un
impacto profundo en el desempefio ambiental de nuestros clientes o los clientes de nuestros clientes”. “El
valor compartido estd combatiendo los problemas sociales con el capitalismo, aunque suene a mala palabra
para muchas personas, es hoy en dia la herramienta mas poderosa que tenemos para satisfacer las
necesidades y solucionar los problemas sociales. Si podemos hallar una solucion con el Capitalismo que
nos permita hacer este trabajo de forma efectiva con un modelo comercial, entonces el sistema funciona: se
paga solo y no se necesitan mas impuestos o fondos puablicos, porque si tenemos un modelo de negocio
podemos hacerlo a gran escala y ayudar a la cantidad de gente que quisiéramos. Se trata de reinventar la

cadena de valores” (Porter M. , 2015).

Porter y Kramer sefialan que hay tres formas distintas de proporcionar simultaneamente valor para
la empresa y valor para la sociedad que se complementan, construyendo un circulo positivo. Estas tres
formas complementarias son: 1) nuevos mercados y productos, 2) redefiniendo la productividad en la cadena
de valor, y 3) creando grupos locales de apoyo a la empresa, lo que también se conoce con la palabra clister.
Cada una de estas tres vias forma parte del circulo virtuoso de valor compartido; al aportar cada una de ellas
valor en un area determinada, facilita el surgimiento de nuevas oportunidades en las otras areas. La habilidad
del directivo de empresa para crear valor compartido es aplicable tanto a las economias avanzadas como a

los paises en desarrollo, aunque las oportunidades especificas y los modelos de negocio diferiran. Las

2 La idea del valor compartido fue explorada inicialmente en un articulo de HBR Diciembre 2006 de Michael E. Porter
y Mark R. Kramer, “Estrategia y sociedad: el vinculo entre ventaja competitiva y responsabilidad social corporativa”
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oportunidades van a ser distintas para cada industria y para cada empresa pero cada empresa tiene
posibilidades.

Porter & Kramer definen la creacion de valor compartido como “las politicas y practicas
operacionales que aumentan la competitividad de una empresa, mientras simultaneamente mejoran las
condiciones sociales y econdmicas de las comunidades en las cuales opera”, concepto que parte de la base
de que una sociedad sana permite la existencia de compafiias exitosas. Para lograr este circulo virtuoso
empresa-sociedad, se requieren lideres que desarrollen competencias y nuevas formas de conocimiento, asi

como una mayor consideracion de las necesidades y desafios de la sociedad misma, advierten.

3. SISTEMAB

Pedro Tarak, primer representante de Avina, lider de las organizaciones sociales y co-fundador de
Sistema B, sostiene que "los seres humanos somos parte de la Tierra y cuando logramos alinear todas
nuestras partes somos mucho mas felices: hacer plata para mi, ocuparnos de los demas y cuidar el planeta.
Necesitamos nuevas formas organizacionales para poder integrar todas las esferas en el ADN de la empresa.
Es pasar del deber ser al ser integrado”. ;Pero es realmente sustentable hacer negocios con fines méas
altruistas? Los involucrados afirman que si, aungue los retornos no son los mismos y los tiempos se alargan.
Sin embargo, todos confiesan que son mas felices ahora que pueden integrar sus diferentes esferas: la
laboral, la social y la medioambiental. "Todos los empresarios en algin punto ponen su corazén en lo que
hacen. Los inversores que se suman a financiar empresas sociales lo hacen porque tienen la oportunidad de
acompafiar a los emprendedores durante todo su proceso. Uno no le puede cambiar la cabeza a nadie, pero
si le puede mostrar que es posible hacer negocios desde otro lugar", afirma Margarita Carlés, fundadora de
Equitas Ventures, un fondo de inversiones para proyectos sociales y ambientales rentables. Y agrega:
"Muchos de los emprendedores de hoy tienen tantas ganas de cambiar el mundo que les falta el hambre de
ganar plata. Y lamentablemente todavia es fundamental este aspecto para poder ser sustentables. Esto es lo
lindo. Que este mundo todavia necesita del anterior. Lo viejo no esta funcionando, pero lo demasiado nuevo

tampoco. Hay que conseguir un mejor equilibrio™.

Estos empresarios comprometidos tienen que atravesar numerosos desafios como la falta de fuentes
de inversion para sus proyectos, la fuerte estructura del mercado y el modelo capitalista que hoy impera en
la economia actual, la poca escala y la ampliacion de sus grupos de interés al incorporar a las comunidades
en las que trabajan, el cuidado del medio ambiente y de sus propios empleados. No es un camino facil pero
quieren mostrar que es posible un modelo de negocios mas inclusivo y sustentable. "Si el empresario ha

tenido la sensibilidad para darse cuenta de que no le alcanza con trabajar para su bienestar y quiere empezar
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a hacer algo para los demas, ya es positivo. Pero si funda una Organizacion de la Sociedad Civil (OSC) con
el mismo modelo con el que venia haciendo negocios, con el centro puesto en él mismo, no sirve. Si el
empresario ve que hacen falta puentes de unién para hermanar a la comunidad, lo celebro. Conozco a
muchisimas personas completamente egoistas porque la causa es de ellos y no de la comunidad. Y lo que
hay que conseguir es que los proyectos sean de la comunidad”, enfatiza Luis Astarloa, empresario y

consultor.

Para Tarak, las nuevas economias con sentido tienen que tener determinadas caracteristicas:
descentralizacion de la estructura de mercado, estar basadas en los recursos renovables, conseguir que el
residuo pase a ser un insumo, estar basadas en una produccién sustentable que proteja la biodiversidad e
impulsar una economia de la regeneracién. La critica que mas golpea a este tipo de empresas sociales es
gue son demasiado idealistas, que estan muy concentradas s6lo en los logros positivos y que no pueden
ganar mucha escala porque no logran adaptarse al sistema capitalista actual ni tener una incidencia
significativa en el mercado financiero. "No creo gue necesariamente haya que cambiar el modelo de hacer
negocios. Uno aspira a empresas con un mayor grado de responsabilidad y compromiso para generar
mejores impactos sociales y ambientales. Pero en algun punto creo que no hay tanto recorrido de este tipo
de empresas como para decir que son el modelo ideal. Es un fenémeno interesante que hay que acompafar
y sostener, pero hay que tener en cuenta que un tipo de empresa no se puede adaptar a todos los modelos,
escalas y contextos. Estas compariias existen para generar impactos de diferente tipo y éstos tienen que estar
balanceados", dice Gabriel Berger, profesor y director del Centro de Innovacion Social de la Universidad
de San Andrés. "A medida que un empresario toma contacto con una problematica social aunque lo haya
hecho como una oportunidad de negocio, eso lo empieza a movilizar como persona. Esto toca una fibra
interna y abre nuevas puertas. Si es cierto que una empresa con mejores indicadores ambientales y sociales
es mas competitiva, genera mas aliados y mas oportunidades. Este tipo de empresas permiten vivir vidas

mas integras y generan mas satisfaccion”, acota Berger.

A. ¢(QUE ES SISTEMA B?

Sistema B es una organizacion sin fines de lucro que cree que los gobiernos, las organizaciones de
la sociedad civil, los movimientos sociales, los ciudadanos y la responsabilidad social de los negocios, todos
juntos, no son suficientes para resolver los problemas sociales y ambientales actuales. Promueve a las
Empresas B y otros actores econémicos en América Latina, para construir una nueva economia en que el

éxito y los beneficios financieros incorporen el bienestar social y ambiental.
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Sistema B busca generar conexiones criticas entre los actores clave para incentivar la formacion de
Comunidades de Practica y lograr un cambio sistémico. Para ello genera espacios, instancias de reflexion,
diélogo, apropiacion de valores y construccion de agendas colectivas que van méas alld de las agendas
personales, porque entiende que “Las Comunidades de Practica estaran construyendo la vision conjunta de
la economia con proposito social y ambiental que queremos compartir, asi como los medios para lograrla.”

(Sistema B, Modelo de Sistema B).

“La implementacion de la comunidad de practica como mecanismo central de la teoria de cambio
involucra la identificacion de actores criticos en cada pais, la diseminacion de nuevos conocimientos entre
estos actores, mejorar el acceso a mercados e inversion de impacto, y gestionar las comunidades.”

(Abramovay, et al. 2013, p.7)

B. ¢(QUE SON LAS EMPRESAS B?

La Empresa B aspira a ser la mejor empresa para el mundo y no solo del mundo. Todas las Empresas
B miden su impacto social y ambiental y se comprometen de forma personal, institucional y legal a tomar
decisiones considerando las consecuencias de sus acciones a largo plazo en la comunidad y el
medioambiente. Asumen con responsabilidad y orgullo pertenecer a este movimiento global de empresas
gue quieren hacer un cambio, utilizando la fuerza de mercado para dar soluciones a problemas sociales y

ambientales.

Se diferencia del resto de organizaciones por ser modelos innovadores que persiguen el Triple
Impacto:
° Proposito: Crear impacto positivo en el &mbito social y el ambiental.
° Responsabilidad: Tener en cuenta como fin primordial los intereses de los
trabajadores, la comunidad y el medio ambiente.
° Transparencia: Publicar informe anual sobre el impacto social y ambiental

certificado por un organismo externo e independiente que le de veracidad a tus datos®.

C. INICIATIVAS GLOBALES

a. B Corporation
B Lab es una organizacion sin fines de lucro que nace en Estados Unidos y Canada en el afio 2006

con el objetivo de redefinir el sentido del éxito en la empresa: Solucionar problemas sociales y ambientales

E https://sistemab.org/

15


https://sistemab.org/

a partir de los productos y servicios que se comercializan. Las empresas se certifican como BCorp y cambian
sus estatutos.

Sistema B nace en América Latina en el 2012 de la mano de Juan Pablo Larenas (jLate!), Gonzalo
Mufioz y Maria Emilia Correa (Triciclos) junto a Pedro Tarak (Guayaki) quienes se alian con B Lab para

expandir el movimiento B en Latinoamérica con una vision sistémica.

Estd formado por empresas que se comprometen a mejorar de forma continua y a generar impactos
sociales y ambientales positivos.
a. Bthe Change
Multiplataforma dedicada a informar e inspirar a personas acerca de la utilizacién de la fuerza del
mercado para solucionar problemas sociales y ambientales en el mundo. Presenta historias de empresas que
lo estan haciendo, un directorio de Empresas B, y reportes de impacto. Ademas, presenta una revista
mensual y un calendario de eventos del movimiento B.
b.  Best for the World
B Corp Best for the World” (Mejores Empresas B para el Mundo) es el nombre del reconocimiento
gue entrega BLab que destaca a aquellas Empresas B certificadas que se encuentran en el 10% de los mejores
puntajes en la medicién de su desempefio como Empresa B, al realizar la Evaluacién B. Esta evaluacion
mide distintos aspectos de la empresa como su gobernanza, modelo de negocios, ademas de politicas y
practicas con sus trabajadores, comunidades y el impacto en el medioambiente.
c. Benefit Corp
Una nueva herramienta legal para crear una base solida para la alineacion de la misién a largo plazo
y la creacién de valor. Protege la mision a través del aumento de capital y cambio de liderazgo, crea mas
flexibilidad al evaluar posibles opciones de venta y liquidez, y prepara a las empresas para liderar una vida
basada en misiones post-I1PO.
d. CIUDADES+B / Cities CAN B
Movimiento global que busca movilizar los Objetivos de Desarrollo Sostenibles (ODS) en las
ciudades. Para acelerar los cambios que se requieren a la hora de asumir estos grandes desafios de la
humanidad (plasmados en los ODS), necesitamos sumar y entrelazar esfuerzos e iniciativas, transformando
a cada vecino, organizacion o empresa en un actor protagonico del cambio.
CIUDADES+B es un esfuerzo de colaboracion radical liderado, hasta ahora, por Gulliver (agencia
de innovacion certificada como Empresa B), Sistema B y la BMW Foundation.
e.  Measures What Matters
La comunidad de Measure What Matters Partners tiene el objetivo de involucrar a los negocios para

medir el impacto como lo hacen con sus ganancias, promoviendo un cambio en nuestra economia,
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fomentando una nueva cultura en los negocios. Esta comunidad opera a través de un programa donde las
empresas estan invitadas a manejar su impacto a través de camparias que hacen medir lo que importa y lo
valioso. Aprovechando las herramientas de gestion de impacto de B Lab, sus socios crean vias para educar
a las empresas e inspirar acciones que beneficien a todos los interesados.

D. ELMOVIMIENTO B

En Ameérica Latina, y en el resto del mundo, miles de personas se reconocen como parte de un
movimiento donde el encuentro surge de forma casi espontanea cuando se dan cuenta que comparen la
misma busqueda: una nueva “genética” econdmica que permita que los valores y la ética inspiran soluciones
colectivas sin olvidar, al mismo tiempo, necesidades particulares encontrando trascendencia, sentido y

propésito.

¢ Qué sentido tiene una economia que crece financieramente y que por su misma naturaleza genera
inequidad creciente, acaba el agua y otros recursos de la Tierra, profundiza el individualismo y la exclusion
de miles de personas? La propuesta de Sistema B apunta a una economia que pueda crear valor integral para
el mundo y la Tierra, promoviendo formas de organizacion econémica que puedan ser medidas desde el
bienestar de las personas, las sociedades y la Tierra, de forma simultanea y con consideraciones de corto y
largo plazo. Desde su creacion, ya existen 10 Sistemas B nacionales, un Sistema B Internacional y 8
Comunidades B Locales; una comunidad de méas de 650 Empresas B en la region, que dan el ejemplo real
que es posible concretar esta vision en los negocios incluso desde los acuerdos de los mismos accionistas y
que juntas facturan mas de 5.000 millones de ddlares anuales; impulsan proyectos legislativos para crear
una nueva opcioén societaria comercial; introducen estas nuevas opciones empresarias en la educacion
universitaria; y llevan esta misma conversacion a parques publicos y festivales musicales, para que sea tema

de cientos de miles de personas®.

E. NUEVA ECONOMIA

Hay un nuevo modelo de capitalismo en marcha. Es necesario que los principales actores del
mercado replanteen el modelo econdémico actual y evallen la mejor manera de incorporar formas e
instrumentos que reflejen las necesidades actuales de nuestra sociedad y el medio ambiente. En la nueva

economia, las empresas compiten por ser mejores para el mundo, las personas y la naturaleza.

4 https://sistemab.org/
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La construccion de un nuevo modelo econdmico requiere empresas que equilibren el propdsito y
las ganancias. Las Empresas B adoptan los méas altos estandares de practicas ambientales, sociales y de
gobernanza y, como resultado, tienden a ser mucho mas resilientes durante las crisis, algo que se demostrd

en la crisis de 2008 y ya se ha visto en los desafios del momento actual.

Promover el cambio en el sistema econémico va mas alla de las Empresas B. EI Movimiento B
colabora con lideres de todos los sectores de la sociedad y lo construyen todos los que trabajan, compran,
invierten, aprenden, ensefian 0 apoyan a las empresas que se esfuerzan por crear un Sistema econdémico

inclusivo, equitativo y regenerativo para todas las personas y el planeta.

F. (COMO SER EMPRESA B CERTIFICADA?

Cada vez son mas las empresas y empresarios que buscan la transparencia y medir sus impactos
sociales y ambientales. Las empresas que se certifican como Empresa B no son perfectas, pero asumen un
compromiso de mejora continua y ponen su propésito empresarial socioambiental en el centro de su modelo
de negocio. Miden y analizan las cinco &reas mas relevantes de su empresa: Gobierno, Trabajadores,
Clientes, Comunidad y Medio Ambiente, permitiendo una revision detallada de todas ellas, con el fin de
ayudar a identificar todos los posibles puntos de mejora y oportunidades para ser un agente de cambio en la

economia, protegiendo la mision y potenciando el triple impacto.

La certificacion de Empresa B es entregada por B Lab, una entidad sin fines de lucro en Estados
Unidos. Las Empresas B redefinen el sentido del éxito de la empresa, recibiendo una marca colectiva como
identidad de mercado. Se someten a una evaluacion integral de su sustentabilidad con instancias de

certificacion y recertificacion y realizan enmiendas a sus herramientas de gobernanza legales.

G. ELEMENTOS CLAVES DE LAS EMPRESAS B

e Proposito: Las motiva la creacién de impacto positivo en la sociedad y el medio ambiente.

e Requisito Legal: Amplia el deber fiduciario de accionistas y gestores para incluir intereses no
financieros.

e Certificacion: Se evalla y se compromete a mejorar sus estandares de gestion y transparencia.

e Interdependencia: Son parte de una comunidad: declaracion de interdependencia.

H. REQUISITOS MINIMOS PARA SER EMPRESA B

a.  Llevar méas de 12 meses de operaciones
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Esto se debe a que la evaluacién mide las précticas y politicas de la empresa durante el Gltimo afio
y no sobre lo que ésta quiere hacer en el futuro. Las empresas que llevan menos de ese tiempo operando
deberén acceder al sello B Pendiente.
b.  Operar en un mercado competitivo
La empresa debe operar en un mercado competitivo y estar expuesta a los riesgos normales de ser
empresa, competidores, impuestos, cambios en el mercado. Las empresas que operan en un monopolio, son
controladas por el gobierno o que tienen beneficios sustanciales relacionados a la paga de impuestos, por
ejemplo, no serén elegibles para la Certificacion B.
c.  Requerimiento legal de Empresa B
La empresa debe poder, y estar dispuesta a cumplir el requerimiento legal de Empresa B y a
realizarlo efectivamente cuando corresponda segulin su proceso de certificacion.
d. Entidad con fines de lucro
La filosofia de las Empresas B es probar que las empresas pueden hacerse cargo de resolver
problematicas socioambientales a través de su negocio. De este modo, entidades sin fines de lucro como
fundaciones, ONGs, entre otras entidades civiles, no podran acceder a la certificacion de Empresa B dado
gue han sido creadas especificamente para resolver esos problemas.
e.  Negocio completo y distinto
La Certificacion de Empresa B es para negocios completos, incluyendo todas las areas de gestion
de dicha empresa. No es posible acceder a la certificacion de manera individual para sus divisiones, marcas,

departamentos o empresas que no tengan el control de su producto o servicio®.

I. CERTIFICACION EMPRESA B: PASO A PASO

a.  Completar la evaluacion de Impacto B (Evaluaciéon B o EIB)

La Evaluacion B es una herramienta de Gestion gratuita online, la informacion entregada es
confidencial y esta disefiada para las empresas que quieren medir su éxito y gestionar el impacto positivo,
no so6lo en términos econdmicos, sino también en cuanto a su habilidad para crear valor para sus clientes,
empleados, comunidad y el medio ambiente. Esta medicion se realiza en base a los estdndares que crea el
Consejo Asesor de Normas (SAC), un grupo independiente del area de los negocios y la academia.

b.  Cuestionario de Divulgacion e Industrias Controversiales

Ademés de completar la Evaluacion de Impacto B, la empresa debe declarar la relacion de la

empresa con industrias o practicas controversiales o negativas. Mientras la Evaluacion de Impacto B se

enfoca principalmente en evaluar el impacto positivo de una empresa, cualquier impacto negativo

5 https://sistemab.org/
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significativo se considera mediante el Cuestionario de Divulgacion, la revision de antecedentes, y un canal
publico de denuncias o reclamos.
c.  Envio de evaluacion de impacto B a revision
Una vez completada la evaluacion de Impacto B, la empresa deberéa obtener un puntaje de al menos
80 puntos sobre los 200 para poder enviar su evaluacion a revision y asi dar inicio formalmente al proceso
de certificacion.
d.  Elegibilidad inicial
En esta etapa Sistema B Internacional confirmara que la empresa cumpla con los requisitos basicos
para optar a la Certificacion de Empresa B y requerimientos adicionales dependiendo de las caracteristicas
de la empresa.
e. Pagoinicial
La empresa debe realizar el pago inicial para poder dar inicio formal al proceso de Certificacion.
Este pago inicial no reembolsable corresponde al 30% del fee anual de certificacién, valuado segln la
facturacion anual de la empresa. Ademas, deberan firmar la declaracion de pago inicial en donde se aceptan
los términos y condiciones de este pago. Es importante considerar que hay impuestos locales que deben ser
contemplados segun el pais.
f.  Evaluaciény Verificacion
En la etapa de Evaluacion se revisara en detalle elementos claves de la Evaluacion de Impacto B
completada: sector, industria, tamafio y area con mayor puntaje. Si el puntaje se mantiene por sobre los 80

puntos, la empresa podra avanzar al proceso de verificacion.

Para poder dar inicio a la etapa de verificacion se requieren documentos y evidencias para probar
las practicas, politicas y procesos reportados. Si luego de la verificacion la empresa ain permanece con 80
puntos, seré elegible para ser Empresa B certificada pagando el fee anual y firmando el Acuerdo de Empresa
B. En base a las caracteristicas de la empresa, existe la posibilidad de que se requiera una auditoria presencial
por parte del equipo de B Lab.
g. Feeanual
El costo de la certificacion debe pagarse anualmente y varia segun la facturacion anual de la
empresa. Al momento de obtener la certificacion, se abona el 70% restante al fee anual de certificacion
valuado al inicio del proceso.
h.  Modifique sus estatutos
e Requerimiento legal de Empresa B: Para ser Empresa B, una empresa debe comprometerse a
cumplir con el requerimiento legal establecido en el pais que se encuentra incorporada legalmente.

Esto puede ser realizar un cambio de estatutos o adoptar una figura legal como una Sociedad de
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Beneficio de Interés Colectivo (B.1.C.) en América Latina, que es una nueva forma juridica para el
desarrollo de las Empresas B, sin embargo, aun no esta legislada en Argentina.

e Beneficios: Los estatutos B dan proteccién legal para los directores y gestores de la empresa a
considerar los intereses de todos sus publicos de interés, no solamente sus accionistas, cuando se
toman decisiones. Este cambio crea derechos adicionales para accionistas, permitiéndoles solicitar
que los directores o gestores de la empresa. Estos derechos de rendicion de cuentas estan
exclusivamente otorgados a los accionistas.

i.  Recertificacion de Empresa B
Para poder mantener la Certificacion de Empresa B, una empresa debe actualizar su Evaluacion de
Impacto B cada 3 afios, e ingresar al proceso de recertificacién. La recertificacion da la oportunidad para
gue la empresa pueda definir metas de mejora segin los mas recientes estandares y poder comparar su
desempefio social y ambiental. Para poder dar inicio al proceso de recertificacion la empresa debe haber
cumplido con el requerimiento legal de ser Empresa B. Anualmente, se selecciona el 10% de las empresas

gue deben recertificar para tener una auditoria presencial o virtual con el equipo de B Lab.

J. ¢(POR QUE SER UNA EMPRESA B?

e Movimiento Global: Las Empresas B son lideres de las nuevas fuerzas econdémicas, logrando
inspirar a muchos a sumarse a una comunidad global interdependiente.

e Mejora continua: La certificacion B es una herramienta de mejora continua, que permite que las
Empresas B aumenten su impacto positivo de manera permanente.

e Transparencia: La Evaluacion de Impacto B y la certificacion son herramientas para mostrar al
mundo como se opera internamente y con toda tu cadena de valor de una forma transparente.

e Alianzas Comerciales: Las Empresas B tienen la oportunidad de generar alianzas comerciales y
de colaboracién con otras empresas y también ser muy atractivas para inversionistas de impacto.

e Posicionamiento: Las Empresas B tienen caracteristicas que las hacen diferenciarse y destacar en
medios de comunicacion, eventos masivos, foros y seminarios.

e Atraen talentos: Las Empresas B atraen profesionales especialmente los llamados Millenials, que
cada vez mas buscan trabajar en empresas con un proposito.

e Proteccion de Mision: El proposito de las Empresas B perdura en el tiempo, al protegerse

legalmente®.

6 https://sistemab.org/
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4. DIFERENCIAS ENTRE UNA EMPRESA TRADICIONAL CON ACCIONES DE
RESPONSABILIDAD SOCIAL EMPRESARIAY EMPRESA B

Como puede observarse las empresas socialmente responsables tienen algunos puntos similares
respecto a las Empresas B. Sin embargo, convendria preguntarse si una empresa socialmente responsable
es en si una Empresa B. En este sentido Virginia Pittaro, Directora Ejecutiva de Sistema B explica que: “Si
una empresa que ya tiene practicas de RSE genuinas quiere ser Empresa B, ayudara a que se obtenga la
representacion porque ya habra ciertas politicas y acciones implementadas respecto a los publicos. Esto
ayuda, pero no basta porque se necesita ver primero si todas esas practicas que ya tienen cumplen ciertos
estandares que exige este ente externo. La otra diferencia es que hay que estar dispuesto a hacer este cambio
de estatuto requerido que de alguna manera auto obliga a la empresa, y esto es diferente a la RSE que son

acciones positivas pero voluntarias”.

Segin (Propatto, 2017) también, se puede llegar a confundir a las Empresas B con las
organizaciones que tienen programas de Responsabilidad Social Empresaria (0 RSE). La diferencia es que
la RSE implica acciones mas bien puntuales o de alcance limitado, que lleva a cabo una empresa, a través
de un sector particular. Por ejemplo, hacer donaciones a una escuela. El alcance de esta medida esta limitado:
es una campafia puntual, para una escuela en particular. Mirando hacia adentro, vemos que no esta
involucrada toda la actividad corporativa: la campafa la realiza un sector determinado y no forma parte de
la cultura empresarial la responsabilidad social. Las Empresas B, por su parte, se proponen desarrollar
practicas innovadoras y transformadoras de la cultura empresarial, colocando las preocupaciones sociales y
ambientales en un lugar central. Dado que en las Empresas B la ética forma parte de las bases fundacionales
y esta internalizada en la cultura de cada area, es dificil que las grandes empresas transformen su cultura y
modelo de negocio actuales, en pos de una vision social de Empresa B. Es méas probable que encontremos

este tipo de compafiias en organizaciones mas pequefias.

En afios anteriores se sostenia que la Unica obligacion de las empresas era crear utilidades y cumplir
con los objetivos que se disponian de rangos jerarquicos superiores, pero en los Gltimos afios la importancia
de las empresas esté orientado a la preocupacion por el medio ambiente y el contexto social. Este cambio
de actitud en las empresas viene dado por los grupos denominados grupos de presién o stakeholders. Estos
grupos son aquellos que tienen intereses directos o indirectos de una empresa que pueden ser afectados ya

sea para bien o para mal.

La gente quiere trabajar, comprar e invertir en las empresas en las que cree. Ser una Empresa B es

la forma mas poderosa de crear credibilidad, confianza y valor para su negocio. Las empresas certificadas
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asumen un compromiso con la mejora continua y sitan el objetivo empresarial en el centro de su modelo
empresarial. Asi, se comprometen con un plan de desarrollo continuo, que pasa de la légica de mitigar los
impactos negativos a una nueva légica de generar impactos positivos. Las Empresas B son empresas que

buscan ser mejores para el mundo y no solo las mejores del mundo.
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CAPITULO I
EMPRESAS B EN MENDOZA

1. EL SISTEMA B PISA FUERTE EN MENDOZA
Al igual que a nivel nacional, en Mendoza se esta propagando este fendmeno. "Esta es una de las
provincias con mas organizaciones sociales dentro del pais y con universidades involucradas. Miremos los
movimientos ambientales, ;qué paso hace mas de 100 afios para que esto sea un oasis? Hay una esencia de
la que nos tenemos que hacer cargo. Mendoza esta en un grado alto de maduracion y tenemos que aprovechar
ahora para hacer estos cambios y liderar lo que esta pasando en el mundo"”, aseguré Navarro, referente del
sistema y Coordinador de Unculab, de la Universidad Nacional de Cuyo.

El movimiento empez6 en la provincia unos siete afios atrés y ha ido creciendo al punto que existe
una campafa para elegir a la empresa mas querida por los mendocinos (aunque no es requisito ser B, si
compartir una mirada similar sobre el modo de hacer negocios); la Municipalidad de Capital aprobé en 2018
una ordenanza en la que incorpora el criterio del triple impacto como uno a considerar en las contrataciones
de la comuna; y el gobierno de la provincia desarrollé Mendoza+B, una iniciativa que apunté a promover

la creacion de valor social, ambiental y econémico.

En Mendoza ya son doce las empresas que han logrado la certificacién: La Marchigiana, Aguas
Danone Argentina, Bodega Lagarde, Energe, Dolium Bodega Subterranea, Bianco & Nero, Bodega
Otaviano, Silice, Reciclarg, Xinca, Quinto Impacto y recientemente EI Botelldn, un bar sustentable se sumé

a la lista.

En nuestro trabajo de campo, elaboramos una encuesta (Anexo A) de 9 puntos, en el cual
recolectamos datos principales de la empresa entre ellos el rubro y su constitucion juridica, su objetivo como
Empresa B y también sobre su Control de Gestion, si tienen sistema de medicion del mismo, si emplean
sistemas de costeo, si utilizan herramientas de control especificas de gestion estratégica. En cuanto al
presupuesto, si elaboran y hacen control presupuestario, si establecen desvios presupuestarios y si tienen
indicadores de presupuestos. Luego al final, una opcion para marcar de las casillas 1 al 10 qué tan
comprometidas estan con el medio ambiente, con las problematicas sociales y qué importancia tiene para

ellas el beneficio econémico.
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Intentamos contactar a todas las empresas por redes sociales, llegar a través de contactos cercanos
ya que queriamos obtener la informacién de la mayor cantidad posible, para asi obtener un resultado mas
completo sobre su gestion. Luego de varios meses de intercambios de mails y contactos, obtuvimos
respuesta de diez empresas, a quienes aprovechamos este espacio para agradecerles el tiempo que se

tomaron en brindarnos informacion que para nosotros es tan importante en este trabajo.

A continuacién, desarrollaremos las Empresas B mendocinas que fueron encuestadas, detallando
cuéles son sus objetivos, como lograron la certificacion B, sus politicas y practicas B, el principal problema

gue buscan solucionar y cémo resuelven sus problematicas sociales y ambientales.

A. BODEGAS LAGARDE

a.  Sobre Bodegas Lagarde
Fundada en 1897, Bodega Lagarde fue adquirida en el afio 1969 por la familia Pescarmona, quien
le imprimi6 un sello que marcaria su identidad de bodega familiar productora de vinos de alta gama, tanto

en la Argentina como en el resto del mundo.

Hoy, la bodega es liderada por las jévenes Sofia y Lucila Pescarmona, tercera generacién de la
familia, quienes continGan incansablemente con el proyecto de crear vinos Unicos que tengan un perfecto
balance entre el pasado que perdura y la proyeccion hacia el futuro. Todo ello acompafiado de un fuerte
compromiso sustentable con su tierra y su gente’.

b. EmpresaB

Bodega Lagarde, recibid la certificacion de Sistema B como empresa de triple impacto de B
Corporation, una organizacion global con un unico fin: que todas las compafiias compitan por ser las mejores
para el mundo. De esta manera, Lagarde se convirtid en la bodega mas antigua de América y la mas grande
de Latinoamérica en sumarse a la comunidad mundial de Empresas B. Desde sus inicios, Lagarde acompafi
la produccion de sus vinos con un criterio de sustentabilidad a través de un modelo de gestion que promueve
el respeto por las personas, la comunidad y el medio ambiente. En cada botella, honran lo que la naturaleza

nos ofrece a través de la tierra, el climay la vifia.

El Movimiento B no es guiado por ninguna ideologia o persona en particular, sino por miles de

personas que quieren trabajar por un mundo mejor. El eje fundamental se basa en la creencia de que las

7 https://www.lagarde.com.ar/
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empresas pueden ser agentes de cambio y contribuir a la solucion de las grandes problemaéticas sociales y
ambientales. En pocas palabras, se trabaja por una economia donde el éxito se mida por el bienestar de las
personas, de las sociedades y la naturaleza.
c.  Objetivos
Maria Florencia Castellani, Jefa de calidad en Bodegas Lagarde afirma que “la Bodega Lagarde
mantiene un compromiso histdrico con el cuidado del medio ambiente y el desarrollo de su comunidad.
Desde su fundacion, se investiga y trabaja para reducir el impacto que la actividad vitivinicola provoca en
las zonas de Mendoza donde estan plantados sus vifiedos. Entendiendo que la tierra es la principal fuente de
trabajo, ya que da vida a una materia prima de primer nivel y que es mundialmente reconocida, el equipo se
esfuerza por honrar en cada botella lo que la naturaleza ofrece de primera mano.” Persiguiendo este mismo
objetivo, recientemente, certificé como organicos sus vifiedos de Drummond, en Lujan de Cuyo, y esta en
proceso de convertir parte de su red de energia eléctrica a solar mediante la instalacion de paneles producidos
a nivel local.En las fincas mas nuevas, como las que posee en Valle de Uco, se experimenta y estudia el
impacto de la flora y la fauna aut6ctona buscando obtener el maximo nivel de tipicidad del terroir afectando

lo menos posible el entorno.

Siempre se buscoO crecer siguiendo préacticas socialmente responsables, manteniendo un fuerte
compromiso con la comunidad y su gente para asi generar un desarrollo de la industria a largo plazo. De
esta manera se estimulara a los empleados que no hayan terminado sus estudios secundarios a hacerlo y se
reforzard la participacion de los equipos en programas de voluntariado y mentoreo en escuelas e
instituciones locales.

d. Politicasy practicas B

Trabajan en agricultura organica y sustentable, hacen aportes a la comunidad en materia de
educacion y asumen compromisos y acciones de impacto permanente con los equipos de trabajo. Entre las
practicas responsables, estratégicas y proactivas que realizan encontramos:

e Conciencia Hidrica: El agua es un recurso indispensable, tanto para su comunidad como para sus
vifiedos. Siendo un recurso limitado, en Lagarde profundizan el control sobre el uso eficiente y
responsable del agua, junto con una correcta ejecucion del sistema de riego y mediante un sistema
de tratamiento de efluentes que logra acondicionar las aguas que utilizadas en la bodega para su
rediso agricola en la finca.

e Implementacion de botellas eco: Asumen el compromiso de utilizar botellas ecoldgicas en todos
sus vinos. Estas, al ser mas livianas, contribuyen a disminuir la emision de gases de carbono (CO2)

en su produccioén, causando un menor impacto en el medioambiente.
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e Gestion de residuos: Cuentan con un programa de clasificacion de residuos en origen. Los residuos
reciclables se distribuyen en cooperativas zonales para su tratamiento y aprovechamiento, a través
de la empresa LIME Mendoza, quien se encarga también de la disposicion final de los residuos no
reciclables. A su vez, los residuos organicos son reutilizados en su compostera, para fortalecer las
plantas y flores decorativas del restaurante y jardin de la Bodega.

e.  Principal problema que buscar solucionar
En Bodega Lagarde buscan elaborar vinos expresivos que representen el terroir, la identidad y
cultura de Mendoza, cuidando el ambiente y salvaguardando la tierra para las generaciones futuras.
f.  ¢Como resuelve problemas sociales y ambientales?
Desde sus inicios, Lagarde acompafié la produccion de sus vinos con un criterio de sustentabilidad
a través de un modelo de gestidn que promueve el respeto por las personas, la comunidad y el ambiente. En

cada botella, Lagarde honra lo que la naturaleza ofrece a través de la tierra, el clima y la vifia®.

B. XINCA ECO SHOES

a.  Sobre Xinca Eco Shoes
Formada por tres amigos mendocinos que a fines del 2013 ganaron el reality show transmitido por
Telefe "EI Emprendedor del Millon™, lo que les permiti6 conseguir el dinero para comenzar su empresa. La
actividad de Xinca es la fabricacion de calzado a partir de la utilizacion de residuos, mediante procesos que
permitan incluir a personas excluidas del sistema. Estos emprendedores estan en constante creacion de valor
para la sociedad y el ambiente; con un producto dirigido a un sector de mercado que cada vez es mas sensible
al consumo responsable. A través de camparfias de concientizacién y educacién sobre ecologia y cuidado
ambiental, demuestran su compromiso y sus valores siendo totalmente congruentes en su accionar.
b. EmpresaB
Los empresarios B quieren hacer empresas que ofrezcan soluciones a problemas sociales y/o
ambientales y ademas sean rentables. Saben que es necesario generar utilidades para mantener y hacer crecer
una empresa, pero no estan dispuestos a obtener utilidades a cualquier costo. A diferencia de la empresa
tradicional, cuya mision es obtener utilidades a corto plazo para sus accionistas, la Empresa B tiene como
centro de su labor un proposito, en torno al cual se construye un Modelo de Negocios que genera los ingresos
y utilidades, y considera en sus decisiones cuatro areas: gobernanza, trabajadores, comunidad y

medioambiente.

8 https://www.sistemab.org/empresasb/bodega-lagarde/
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Xinca es una Empresa B. Una empresa cuyo proposito es trabajar a partir de una nueva “genética”
econdmica que permita que los valores y la ética inspiren soluciones colectivas sin olvidar necesidades
particulares. Apunta a un modelo de negocios que permita obtener ingresos y utilidades, y al mismo tiempo
brindar soluciones sociales y ambientales. Todo un ejemplo a seguir en cuanto a valores y compromiso con
el otro®.

Pretenden desarrollar una empresa rentable que les permita cumplir sus objetivos ambientales y
sociales, generando oportunidades para el desarrollo y crecimiento de todos los involucrados en su empresa.
Dos de los objetivos mas importantes de Xinca es generar impacto social y ambiental, por ello, su calzado
esta fabricado con caucho reciclado de neumaticos de auto y con la reutilizacion de telas de diferentes
origenes, reduciendo la demanda de recursos naturales. Buscan transformar desechos en productos en un
proceso sin contaminacion y por otro lado generar conciencia en el reciclado. Su empresa esta ligada al
ahorro de recursos, ya que cada calzado desarrollado estard producido con residuos, de esta forma estan
sustituyendo un par de zapatillas de origen nuevo por una de origen reciclado. Para fabricar sus zapatillas
sustentables en su proceso productivo generan trabajo genuino para personas excluidas del sistema y con
los gque menos oportunidades tienen, personas privadas de su libertad y de los talleres sociales, generando
de esta forma su integraciéon social. Ademas de crear trabajo, se proponen generar bienestar fisico,

emocional y espiritual en sus grupos de influencia.

Xinca Eco shoes lleva mas de 21800 zapatillas con impacto. Ezequiel Gatti, Nazareno EI Hom y
Alejandro Malgor son los creadores de Xinca, que es un claro reflejo de como viven sus vidas, no entienden
la naturaleza sin personas, creen en el cuidado de los valores humanos y la familia como parte importante
de su vida. Su filosofia es ser algo mas que una marca de zapatillas, buscan hacer negocios de una forma
diferente, sin traicionar sus valores y disfrutar mientras hacen lo que mas les gusta, las personas les importan
y creen que su empresa puede ser espacio de transformacion social®C.

c.  Objetivo

Alejandro Malgor, co-fundador y socio de Xinca Eco Shoes nos cuenta que “el objetivo de su

empresa B es que el mercado se emocione y se comprometa con la integracion de personas y el cuidado del

medio ambiente”.

C. SILICE

a. Sobre Silice

9 https://seminarioiiuntref.wordpress.com/2018/06/15/xinca-una-empresa-b/
10 http://www.xinca.com.ar/web/
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Nacio en el 2001 siendo un ejemplo vivo de democracia, espiritu cooperativo e innovacion. Estan
dedicados a generar productos y servicios relativos a las tecnologias de la informacién y comunicaciones,
junto a dos inversores angeles, fundaron AuthenWare Corporation en EEUU en el 2008. Entre ambas
empresas han logrado destacarse internacionalmente en temas de RSE e Innovacion recibiendo
reconocimientos tales como el de la prestigiosa revista estadounidense Fast Company en su ranking anual
"Las 10 compafiias mas innovadoras del mundo, originadas en Sudamérica™, el premio mas importante en
la categoria "Lideres en Innovacion" otorgado por medio de la votacion de los 80 principales bancos del
mundo, realizado en San Antonio, Estados Unidos, recibieron el primer premio del "Mendoza Innova",
concurso provincial de Innovacién, el primer premio del Concurso Nacional de Innovacion Tecnoldgica
"Premio Sadosky a la Inteligencia Argentina" y el maximo reconocimiento a nivel nacional: "Sadosky de
Oro", entregado al mayor referente nacional de la industria tecnolégica en la Argentina, obtuvieron el primer
puesto en los premios de ProMendoza por "innovacion e incorporacion de valor agregado al producto
exportado”. Son una de "las diez empresas que hicieron historia en Argentina en el sector TIC" por el
Suplemento tecnoldgico del diario EI Cronista Comercial. Son fundadores y activos participantes del Polo
TIC de Mendoza (Parque Tecnoldgico) y otras empresas y organizaciones sociales de alto impacto social.
Son certificados como empresa ISO 9001:2008 y ahora estan orgullosos de ser empresa B fundadora.

b. EmpresaB

Certificaron B Corp porque creen profundamente en que si las empresas del mundo fueran todas B,
este mundo seria un mejor lugar para todos. Se sienten completamente identificados con los principios,
valores y fundamentalmente la vision de las empresas B. Sienten que ese espiritu B ha estado en su ADN
desde que se concibi6 Silice. Definitivamente, si las empresas tuvieran su grupo sanguineo, el de Silice seria
By POSITIVO.

Silice espera que puedan contribuir a inspirar a otras empresas y emprendedores a evolucionar con
este nuevo paradigma, ampliando de esta forma la comunidad de empresas que sean las mejores para el
mundo, contribuyendo a mejorar la sociedad y el medio ambiente por medio de sus practicas laborales,
ambientales y su relacion con la comunidad y con los proveedores®Z.

c.  Objetivo

Maria Jimena Ayala, co-fundadora de Silice afirma que “buscan dejar las cosas mejor que como las
reciben en todos los sentidos, son una empresa comprometida en ser ese cambio que quieren ver en la
comunidad empresaria. Suefian con una sociedad donde las organizaciones sean siempre de personas que

usan a las empresas para desarrollarse y no al revés. Buscan con pasion modelos alternativos empresariales

11 hitps://silice.biz/
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que incluyan el bien comin como parte de su modelo de éxito. Aspiran a que, con el tiempo, no tenga
sentido diferenciar a las Organizaciones por su clasificacion de "con o sin fin de lucro™, porque nadie buscara

el lucro como un fin en si y todos buscaran el bien comun, como el méas preciado de los bienes.”

D. EL BOTELLON

a.  Sobre El Botellon
El Botellon nacié a finales de 2017 y actualmente es un éxito. Reconocido como un bar eco
sustentable, cuenta con tratamiento y uso de materiales residuales. Ademas, a meses de abrir sus nuevas
franquicias en distintos puntos del pais, busca reutilizar el agua de lluvia, generar calor con cascaras de mani
y disminuir el consumo energético.
b. EmpresaB
“Todo comenzd como un proyecto de recarga de cerveza artesanal, pero con el tiempo, ese negocio
muté a la idea de bar porque esa onda se venia a pique. Entonces empezamos a desarrollar un bar

sustentable”, expres6 Emanuel Facello, socio del negocio.

En este sentido, la tarea no fue sencilla, ya que Matias Bismach, fundador de EI Botellon, provenia
del &rea de la ingenieria en petroleo, profesion bastante alejada de lo gastronémico. Desde los inicios del
bar, la idea de sustentabilidad estaba presente, y poco a poco fue conociendo el mundo de las empresas B y
los pasos para certificarse como tal.?

c.  Objetivo
Matias agregd que la Mision de El Botellon es la “Cultura Expansiva” es un bar innovador, que
apuesta a la excelencia de sus productos y servicios, inmersos en un clima amigable y un espacio Gnico que
permite vivir una experiencia enriquecedora dentro de su propuesta. En términos de RSE, uno de sus
propositos es brindar un espacio cultural donde se fomente al artista emergente, posibilitando un espacio de

visibilizacién para la promocién y difusion de sus diversas creaciones.

Quieren ser reconocidos como referentes en el rubro, basando su propuesta en la fusion de un Bar,
un espacio cultural que esta comprometido con la sociedad y medio ambiente. Cultivar un ambiente en el
cual los trabajadores sean capacitados y motivados a desarrollar su més alto potencial de productividad y
creatividad, generando una estructura de negocio que posibilite al personal ser parte del crecimiento. Ser

una empresa capaz de alcanzar retos con una estructura dindmica que promueva inversiones con potencial

12 https://www.unidiversidad.com.ar/el-botellon-un-espacio-con-raices-ecologicas
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de desarrollo y rentabilidad, sin dejar de lado nuestro respeto por el medio ambiente y al mejoramiento de
la sociedad, caracterizandose como una empresa lider en responsabilidad empresarial del rubro”.
d.  Politicas y practicas B

Estdan comprometidos en superar el 10% del personal con alguna discapacidad, buscan la
segregacion de residuos en origen y la cuantificacion de los mismos. Ademas, tienen un sistema de captacion
de agua de lluvia para limpieza y estan trabajando en la creacién de un manual de buenas précticas
ambientales para locales gastronomicos, hoteles, escuelas y comunidad.

e.  Principal problema que busca solucionar

En Argentina los locales gastronémicos son, por lo general, convencionales. En la blsqueda de
aportar en la solucién de diversas problematicas ambientales y sociales, EI Botellén mantiene una politica
de superar el 10% de su personal efectivo con personas con alguna discapacidad, crearon un puesto de
gestién ambiental para educar a su equipo, a colegas, proveedores y a la comunidad sobre buenas practicas
ambientales, segregacion de residuos en origen, disminucién de los residuos generados y aprovechamiento
de los mismos para su disposicion final. Cuentan con un estudio de grabacién, radio y galeria de arte para
ser un canal de difusidn gratuito para artistas emergentes.

f.  ¢Como resuelve problemas sociales y ambientales?

El Botellon es una empresa que desarrolla, de forma expansiva, herramientas innovadoras que
tienden a visibilizar el impacto ambiental, social y cultural, en locales gastronémicos. Su vision y mision se
encuentran movilizadas por la inequidad social actual y la falta de espacios de difusién para artistas,
profesionales y personas que busquen mostrar su cultura, su vision y su trabajo por el ambiente y la
comunidad. En este sentido, el espacio propone soluciones transformadoras, desde la creacion de puestos
de trabajos netamente ambientales (gestor ambiental) para personas con discapacidad, herramientas de
accesibilidad cultural y espacios de difusion (radio, estudio de grabacion, sala de arte) hasta la activacion
de procesos a largo plazo con proveedores y empleados, priorizando su empoderamiento econémico, a

través de garantias de capital y de trabajo para activar la economia circulart®.

E. ENERGE

a. Sobre Energe
El concepto de Energe se funda solo de la mano del compromiso ecoldgico, brindando soluciones
que acerquen al usuario a una practica de la conciencia ambiental, alentando una mejora en la calidad de
vida de todos. Asi, desarrollan, fabrican y comercializan sistemas de energia solar para uso doméstico e

industrial, proveyendo resultados estandar y a medida para sus usuarios preocupados por el medio ambiente.

13 https://www.sistemab.org/empresasb/el-botellon/
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b. EmpresaB

Energe tiene el compromiso de trabajar bajo los requisitos de la calidad vinculados a los principios
de cuidado del medio ambiente, compromiso social y desarrollo econémico. Genera productos sustentables
a partir del uso de la energia solar que tiene caracter renovable con potenciales infinitos. Sumado a ello, el
interés fundamental de que sus productos sean accesibles a todos para que representen una opcién que cada
vez mas personas elijan creando a su vez conciencia, ya que al utilizar los productos de Energe se cuida al
planeta. EI compromiso ambiental de la marca estuvo desde su nacimiento y es su razon de ser y
preocupados porque esta filosofia sea conocida, Energe participa en cursos, disertaciones, conferencias y
charlas en el marco de variadas actividades socio-educativas y empresariales, vinculadas al movimiento

ecologico y la sustentabilidad.

Estan convencidos que nacieron siendo B y luego conocieron que habia otras empresas que hacian
lo mismo, y existia la posibilidad de certificar. La motivacién para certificar en Sistema B se origina por la
importancia que tiene en la toma de conciencia colectiva, el impulso que brinda a las empresas
comprometidas en un giro al consumo de energias renovables a niveles regionales, nacionales y globales, y
al posibilitar el trabajo en red hacia economias sustentables. Para Energe, al formar parte de las B Corp se
generan oportunidades de crecimiento mutuo, potenciando las capacidades de cada sector e impulsando para
lograr un crecimiento sostenido que, de otra manera, es mas complicado lograr“.

c.  Objetivo

David Soriano, miembro del equipo de Marketing de Energe agreg6 que su mision es transformar
ideas sustentables en soluciones reales mediante pequefias acciones que generan grandes resultados. Por
ello, desarrollan ideas que solucionan el modo de calefaccionar hogares e industrias, adaptandose de forma
sostenible a las nuevas tecnologias. En este sentido, David, afirma que la vision de Energe es que seamos
todos protagonistas de la Revolucion Energética.

d. Politicasy practicas B

Permite llevar energia a lugares donde es imposible llegar con otras fuentes. Los equipos son
amigables con el ambiente logrando el equivalente a no emitir CO2 y generan cambios en la vida de las
personas.

e.  Modelo de Negocio de Impacto
e Conservacion de Recursos: Reconoce productos/servicios que reducen el uso de recursos naturales

o reducen el envio de desechos a vertederos.

14 https://energe.com.ar/
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e Energias Renovables/Limpias: Reconoce productos/servicios que reducen las emisiones de GEI por
medio de provision de energias renovables o més limpias que las energias fosiles.
f.  Principal problema que busca solucionar
Contribuir a la matriz energética. Brindar una fuente de energia renovable y alternativa a las
propuestas convencionales, a fin de presentar una alternativa de ahorro para el consumidor.
g.  ¢Como resuelve problemas sociales y ambientales?
Brindan soluciones domésticas e industriales mediante las instalaciones de equipos de energia solar,
amigables con el ambiente que generan a su vez energia mediante una fuente inagotable como el Sol y

permiten reducir las emisiones de CO2%,

F. AGUAS DANONE ARGENTINA

a.  Sobre Aguas Danone Argentina
Dedicada a llevar salud a la mayor cantidad de personas posible a través de la alimentacién, Danone
es una compafiia lider a nivel global en el sector alimenticio con cuatro lineas de negocios: Productos lacteos
frescos, Nutricion infantil, Aguas y Nutricion médica. A través de su mision y el compromiso dual de éxito
comercial y progreso social, la compafiia tiene por objeto desarrollar un futuro mas saludable, gracias a una
mejor salud, mejor calidad de vida y un mundo mejor, para todas las partes interesadas (sus mas de 100.000
empleados, consumidores, clientes, proveedores, accionistas y todas las comunidades con las cuales se
compromete).
b. EmpresaB
Aguas Danone Argentina, fue reconocida con la certificacion de “Empresa B”, sello que distingue
a empresas transparentes, que miden sus impactos sociales y ambientales y que se destacan como verdaderos
agentes de cambio para la comunidad. Es asi como se convierte en la primera empresa de consumo masivo

del pais en obtener tal distincion.

Esta certificacion es una revision rigurosa y exhaustiva transversal a toda la empresa, que considera
cuatro ejes para su evaluacion: Gobernanza, Trabajadores, Medioambiente y Comunidad. Como “Empresa
B”, la compaiiia se compromete a operar con altos estdndares de gestion y transparencia, atendiendo el
impacto econdémico, social y ambiental de forma simultanea. Ademas, deberd optimizar la basqueda para
mejorar su desempefio socioambiental de manera continua, identificando las posibles éreas de

oportunidades.

15 https://www.sistemab.org/empresasb/energe/

33


https://www.sistemab.org/empresasb/energe/

“Estamos muy orgullosos de haber obtenido la certificacion, que reconoce el camino que Aguas
Danone comenzo hace afios. Queremos ser agentes multiplicadores, para que otras empresas se unan al
movimiento B e impacten positivamente con sus actividades y productos. Todavia queda mucho para hacer
y nos desafia a lograr altos estdndares de impacto social y ambiental, transparencia y responsabilidad”,
afirm6 Mariano Perotti, Director General de Aguas Danone Argentina.

“Estamos convencidos que el cambio de paradigma que queremos exige el protagonismo de todos,
por esto buscamos involucrar a los agentes econdmicos que quieran ser parte. Estamos felices y orgullosos
del camino que inicié Aguas Danone Argentina y seguros gque esto puede inspirar a que grandes empresas
inicien un cambio hacia una Nueva Economia” explic6 Francisco Murray, Director Ejecutivo de Sistema B

Argentina.

Esta certificacion es otorgada por B Lab, una entidad sin fines de lucro de Estados Unidos. En
América Latina, Sistema B es el socio que promueve la idea de usar la fuerza del mercado para dar solucion
a problemas sociales y ambientales. Alcanzar este escalafdn significa ser parte de un movimiento que aboga
por una nueva “genética” econdomica para que los valores y la ética corporativa inspiren soluciones
colectivas sin olvidar las necesidades particulares. Asi, se busca un nuevo nivel de trascendencia, sentido y
proposito.®

c.  Objetivo

Estefania Maure, CAPEX & Industrial Controller de Aguas Danone afirma que el objetivo de la
empresa es fomentar la hidratacion saludable con productos y servicios basados en agua de manera
innovadora y sustentable a través de marcas con proposito.

d. Politicasy practicas B

Aguas Danone Argentina cuenta con un programa de reciclaje inclusivo en el que impulsan el
“Proyecto Cartoneros” que busca empoderar recuperadores urbanos hacia la recuperacion de PET
brinddndoles mejores condiciones laborales. Ademas, trabajan con el programa de acceso al agua con
distintas organizaciones para brindar acceso al agua a comunidades vulneradas de nuestro pais. Trabajan
también en la medicion y reduccion de su Huella de Carbono, midiendo todos los afios la huella de carbono
generada por la compafiia y tienen un plan de reduccion de la misma para llegar a ser carbono neutrales para
el afio 2050.

e.  Principales problemas que busca solucionar

16 https://tercersector.org.ar/aguas-danone-argentina-recibe-la-certificacion-como-empresa-b-y-se-convierte-en-la-
empresa-mas-grande-de-argentina-en-obtenerla/
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La mision de Aguas Danone Argentina es mejorar los habitos de hidratacion hacia habitos mas
saludables a través de propuestas a base de agua de una manera innovadora y sustentable, puso en préctica
su mision inspirando a las personas hacia una hidratacién mas saludable a través de sus bebidas frutales que
combinan agua mineral natural con jugo de frutas, brindando hidratacion de manera rica y saludable y a
través de sus bebidas de agua pura, incorporando el habito de alimentacion mas saludable.

f.  ¢Cdmo resuelve problemas sociales y ambientales?

Aguas Danone Argentina cree que la Unica forma de operar es poniendo en accion su mision,
cuidando el ambiente y las comunidades. Por esta razon, sus marcas apuntan a crear valor a traves de
propésitos relevantes para la comunidad, abordando problemas como el cambio climatico, el acceso a agua
potable, la proteccion y regeneracion de los ecosistemas, y el manejo adecuado de los residuos de envases.
Sus plantas estan ubicadas en la provincia de Mendoza, donde el agua brota naturalmente en la Reserva
Natural Villavicencio, y en Chascomus en la provincia de Buenos Aires. La Reserva Natural Villavicencio

también protege 72.000 hectareas de patrimonio histérico, cultural, arqueoldgico y biol6gico?’.

G. BODEGAS OTAVIANO

a.  Sobre Otaviano Bodegas & Vifiedos

En el afio 2004, cinco ejecutivos tomaron la decision de ingresar al apasionante mundo de negocios
de la industria vitivinicola. Teniendo en cuenta la creciente importancia de la Argentina como productora
de vinos de alta calidad se escogi6 en la region de Mendoza, en Alto Agrelo, Lujan de Cuyo, una finca de
70 ha. , ya dedicada al cultivo de uvas Malbec, el cepaje emblematico de la zona y de uvas Cabernet
Sauvignon, cepaje tinto de mayor reconocimiento mundial. Unieron ricas experiencias alcanzadas durante
sus carreras profesionales, sobresaliendo sus capacidades de pertenecer y formar parte activamente en
negocios internacionales en los campos financieros, juridicos, comerciales y administrativos, y por Gltimo
involucrados en un amplio conocimiento y participacion en el vino como un placer que forma parte de sus
vidas. Nace de esta manera Otaviano, emprendimiento vitivinicola dedicado a la elaboracion de vinos de
alta calidad por medio del cuidadoso trabajo labrado en sus cultivos. Las caracteristicas geograficas
excepcionales de la zona se conjugan con el manejo altamente técnico de los vifiedos empleando los méas
eficientes sistemas de conduccion y riego. A través de un control de las labores culturales de regulacion de
poda, raleo y deshoje se logra una produccion equilibrada de uvas de alta calidad, cosechadas manualmente
en el momento mas propicio. El trabajo del ingeniero agronomo y del endlogo se realiza de forma

coordinada empezando en este momento el disefio de vinos con caracteristicas especiales e identidad Unica.

7 https://www.sistemab.org/empresasb/aguas-danone-argentina/
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Estos cuidados son esenciales para nuestro objetivo de producir pequefias cantidades de vinos
excepcionales.
b. EmpresaB
Fue la segunda bodega de Argentina en obtener la Certificacion de Empresas B, apostando asi por
la busqueda del triple impacto: econémico, social y ambiental; validando su fuerte compromiso con la
sustentabilidad y el entorno social que la rodea. La firma tiene un alto compromiso con précticas
sustentables, fundamentalmente su impacto en el entorno y el medio ambiente. Es por ello que ademas de
la utilizacién de paneles solares, la empresa cuenta con una planta de tratamiento de efluentes, riego por
goteo en toda la propiedad y un sistema de clasificacion de residuos para su posterior reciclado. Bodega
Otaviano, una pyme referente del sector con un permanente e innovador aporte para ofrecer al consumidor
la mas alta variedad de productos vitivinicola incorporando préacticas de triple impacto como estrategia de
su negocio®®,
c.  Objetivo
Jorge Cahiza, Socio Gerente de Bodegas Otaviano afirma que “el objetivo de la empresa de trabajar
bajo conceptos de sustentabilidad, se debe a la generacion de conciencia y responsabilidad de todos los
colaboradores que interacttan con la empresa. Por medio del cuidado de los recursos de medio ambiente,
manipulacion de residuos, uso de energia renovable, reutilizacion de efluentes y eliminar todos los procesos
de practicas o tareas en contra a estos principios”.
d. Politicasy practicas B
En Otraviano trabajan sobre diversas practicas relacionadas con los trabajadores, por ejemplo,
orientandonos a beneficios complementarios, manual de informacion para los trabajadores y practicas de
seguridad. Respecto a la comunidad, seguimos un programa de responsabilidad social empresaria,
analizamos la conducta de los proveedores en aspectos sociales y ambientales y nos ocupamos de la
eliminacion de barreras de empleo. En lo relacionado al ambiente buscan controlar los cultivos y contamos
con planta fisica para procesamiento y envasado. Por ultimo, en cuanto a la gobernanza y/o transparencia,
tienen incluida en la declaracion de la misidn corporativa el Triple Impacto enfatizando el compromiso
interno hacia la sociedad y el ambiente.
e.  Modelo de Negocio de Impacto
Desarrollo de la Fuerza Laboral: Reconoce la provision de trabajos con buenos estandares de calidad
y el acceso a capacitacion para personas en situacion de vulnerabilidad.

f.  Principal problema que busca solucionar

18 http://www.bodegaotaviano.com/
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En Otaviano Bodega & Vifiedos buscan reducir la utilizacién de energias no renovables en todo el
proceso productivo de la bodega logrando una utilizacion del 85% de energia solar. Se ocupan también de
la clasificacion de residuos para su reciclado con el objetivo de alcanzar un 80% de todo el residuo que
desecha. Ademas, priorizan la utilizacién de insumos ecoldgicos para los productos de la bodega como
corchos y botellas. Por Gltimo, apuntan a la reutilizacion de aguas provenientes de planta de tratamiento de
efluentes ya que ayuda a mejorar o utilizar de manera responsable el recurso hidrico de la provincia de
Mendoza que es siempre escaso.

g. ¢Como resuelve problemas sociales y ambientales?

Moddo Marketing Lab busca dia a dia generar una conciencia verde en todos sus clientes; ya sea a
través de programas especificos de concientizacién o bien fomentando el desarrollo econémico de los
distintos emprendimientos sustentables o cooperativas relacionadas a regalos corporativos. La primera
opcién de Moddo es siempre un evento, accion, o regalo con un trasfondo sustentable. Esto puede ser desde

la forma de su concepcion como también en los integrantes de su desarrollo®®.

H. LA MARCHIGIANA

a. Sobre La Marchigiana
El espiritu de La Marchigiana viene desde la Regione Marche italiana. En 1948, después de vivir la
guerra, la Nonna Fernanda llega a Mendoza con sus hijos y dos afios después crea la primera casa. Desde
ese dia hasta ahora se mantiene el mismo espiritu audaz y la misma idea: que sus clientes pasen un momento
agradable en su casa. Hoy todos los miembros de esa familia creen en generar buenos momentos cocinando
y sirviendo con amor?.
b. EmpresaB
Joaquin Barbera de La Marchigiana, una de las pioneras en la provincia, sefialé que no son muchas
las empresas que han certificado, pero son varias mas las que se comprometen a generar un impacto positivo.
Y agregd que la organizacion que favorecio esta mirada es Valos, a partir de la promocién de acciones de
responsabilidad social empresaria que creen valor econémico, social y ambiental. Barbera resalto que las
empresas B buscan un resultado econémico, porque de lo contrario no son sostenibles, pero también
incorporan en su modelo de negocios el trabajo con la comunidad. Y si bien estas compafiias son cada vez
maés valoradas por los clientes y hay otras firmas que las buscan como proveedores -Mercado Libre esta
haciendo “compras con proposito”-, trabajar en esta linea permite, ademas, mejorar el desempefio, ya que

el clima laboral y la relacién con los proveedores se enriquece.?

19 hitps://www.sistemab.org/empresasb/otaviano-bodega-vinedos/
20 https://marchigiana.com.ar/
2t https://prepro.losandes.com.ar/article/view?slug=empresas-b-se-afianza-como-otro-modo-de-hacer-negocios
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c.  Objetivo
Santiago Barbera, Chief Operating Officer del Grupo Broda y miembro de la familia duefia de La
Marchigiana afirma que el objetivo es ser una empresa de triple impacto global que con originalidad:
invierte, desarrolla y gestiona negocios consiguiendo una rentabilidad adecuada.
d.  Politicas y practicas B
Con el fin de disminuir la deuda social llevan a cabo diversas practicas, cada una de ellas refleja el
nivel de compromiso a largo plazo de la empresa como asi la inversion de La Marchigiana comprometida a
acciones de sustentabilidad. VVan por el segundo loteo para el personal del restaurante, esto significa que la
empresa adquiri6 las tierras para iniciar el segundo loteo para empleados de La Marchigiana. Luego, una
vez urbanizado, los lotes son financiados a los empleados a través de la Asociacion Mutual de Empleados
de La Marchigiana (A.M.E.M.A). Esto se hizo porque muchos de sus colaboradores viven en villas
marginales o barrios peligrosos, otros nunca han accedido a una vivienda propia. Resulta dificil radicarse

en otros barrios debido al costo de los lotes y la construccion.

La empresa apunta a brindar lotes en zonas seguras Yy en desarrollo, se financian a valor de costo (lo
cual resulta muy econdémico y accesible); esto les permite a sus colaboradores invertir su capital en la

construccién de su nueva vivienda.

En cuanto a reciclaje existen tres programas:

e EIl primero es del vidrio: botellas de vidrio (en su mayoria de vino) que el personal separa en
contenedores, luego se almacenan en el espacio de reciclado. Por ultimo, se vende a una empresa
de reciclaje, el dinero recaudado se dona a la Asociacion Mutual de Empleados de La Marchigiana
(A.M.E.M.A).

e El segundo del cartdn: en alianza con otros restaurantes, municipalidad de Godoy Cruz y AHEGA
proporcionamos carton como materia prima, generando trabajo para “Los Triunfadores”
cooperativa de recicladores urbanos.

e El tercero del aceite: el aceite luego de ser utilizado en la cocina es entregado a “mas ambiente”
quienes lo reciclan y crean jabones ecoldgicos. Esto lo hacen porque tienen como objetivo mejorar
su impacto ambiental y vieron la oportunidad de reducir la huella social. Siguiendo con el comercio
justo y negocios inclusivos eligen proveedores locales, buscan llegar al pequefio productor. El
proveedor mas destacado es “El Arca” cooperativa de pequefios productores locales quienes les
proveen desde materias primas hasta los uniformes para el personal. La Marchigiana cedio al ARCA
el uso de una finca en la zona de Corralitos para que empezaran sus actividades. Comenzd con

varias familias que se unieron para cultivar distintos productos en esta finca. Luego, La Marchigiana
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financié parte de las maquinarias necesarias para la elaboracion de distintos productos (desde salsas
de tomates hasta fabricacion de uniformes). EI ARCA devolvi esta inversion a La Marchigiana en
canje por productos. También decidieron brindarles capacitacion propia para ayudarlos a aumentar
la calidad. Fue asi como, con el esfuerzo de muchas familias y su apoyo, el ARCA ha llegado a ser

el proveedor exclusivo en uniformes y salsas de tomates para sus locales.

También han logrado ingresar como proveedores de otros establecimientos. De esta forma
generaron comercio justo y negocios inclusivos para mas de 130 familias mendocinas. Eligieron hacerlo
porgue su principal objetivo fue apoyar al productor local. Los pequefios productores no recibian precios
justos por sus productos. Gran parte del precio de sus productos era absorbido por comercializadoras. Por
lo cual decidieron entablar relaciones directas con familias de productores locales y colaborar en su
organizacion para lograr que fuesen proveedores eficientes de nuestro establecimiento. También detectaron
que trabajar con productores locales genera un ahorro en los recursos utilizados para transporte y
refrigeracion de mercaderia.

e.  Modelo de Negocio de Impacto

Cadena de Suministros: Reconoce estrategias para la cadena de suministros que ayudan a reducir la
pobreza por medio de las condiciones de compra, condiciones laborales o el apoyo para proveedores en
situacion de vulnerabilidad.

f.  Principal problema que busca solucionar

La Marchigiana desea ser un modelo de empresa sostenible que trascienda en el tiempo creando

valor social, ambiental y econdmico, trabajando diariamente en el desarrollo emocional, fisico, intelectual
y econdmico de todos los que forman parte del universo de la empresa; empleados, clientes, proveedores y
la comunidad. Son ademas una empresa responsable: creando valor econémico, social y ambiental. Buscan
trascender en el tiempo con un proyecto sostenible que abarque a varias generaciones. Apuntan a la dignidad
en las personas apostando al desarrollo intelectual, econémico y afectivo de su gente, buscando lograr un
equilibrio entre la familia y el trabajo.

g.  ¢Como resuelve la empresa problemas sociales y ambientales?

La Marchigiana es una Empresa B que desarrolla permanentemente herramientas para visibilizar e
implementar acciones que nos ayuden a mejorar el impacto ambiental, social y econdémico de sus empleados,
proveedores y comunidad. Se trabaja bajo principios de RSE y sustentabilidad desde el primer dia que abrid
sus puertas, trabaja con los valores éticos y morales de la familia; por ejemplo, cuando la “nonna” insistia
en cuidar cada gota de agua - “Vivimos en un desierto, dejar la canilla abierta es un pecado”-. Fueron estos
valores los que la llevaron a crecer a lo largo del tiempo; hoy se profesionalizaron estas practicas midiendo

constantemente el impacto econdémico, social y ambiental. Buscan formas de crear valores en estos tres
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pilares. Finalmente, estan convencidos que dar a conocer, compartir y contagiar las acciones que realizamos

en términos de RSE y desarrollo sustentable genera un impacto positivo en la comunidad?®.

I. QUINTO IMPACTO

a.  Sobre Quinto Impacto
Quinto impacto surgi6 en el afio 2009 de la mano de 2 socios: Rafael Kemelmajer y Sebastian
Arbona. Luego de experiencias en el sector hotelero, en consultoria y evaluacion de proyectos, en 2013
armaron un grupo para desarrollar tecnologia con impacto. “Empezamos a trabajar en distintos temas pero
nos dimos cuenta de que realmente queriamos dedicarnos a los que tuvieran impacto (ambiental, social y
econdmico), sumando el cultural, que creemos que es el impacto madre, y el del alma, es decir, aquel que
involucra las emociones, los afectos y el carifio. Asi nacié Quinto impacto”, cuenta Rafael Kemelmajer, uno

de los socios de la consultora.

Por un lado, la consultora trabaja con proyectos tecnoldgicos y desarrollo de software, aungue no
se define como software factory. “Una de las tareas consiste en convocar a chicos fuera del mercado y
ensefarles a programar. De ahi, algunos emprenden sus propios proyectos y con otros, formamos un club
de proveedores de software para distintas organizaciones. Esta tecnologia brinda la posibilidad de escalar
soluciones”, explica. Por el otro, acompana a las empresas en proyectos de certificacion, marketing y
comunicacion. También tiene alianzas estratégicas con diferentes organizaciones como Matteria, una
plataforma de headhunting que vincula a empresas que persiguen impacto con profesionales que pueden dar
respuestas a estos nuevos desafios. En la actualidad, Quinto Impacto trabaja en distintos proyectos
innovadores: Pizarra Blanca (plataforma educativa), Oficios.Club (plataforma de busqueda y
recomendacion de personas con distintos oficios), PupiLink (herramienta de comunicacion para personas
que solo pueden mover sus 0jos), Divergente (e-commerce para pequefios productores), Yecas (aplicacion
de participacion ciudadana), Wipper (aplicacion para lavar autos), “La empresa mas querida” (iniciativa
para que los consumidores reconozcan buenas practicas empresarias), entre otros. “Hay muchas ideas
nuestras, algunas vienen de emprendedores o de incubadoras que nos recomiendan. El foco es aportar, desde
nuestro lugar, para hacer tecnologias buenas para todos”, destaca?,
b. EmpresaB
Quinto Impacto posicionada como "Consultora B" a través de distintos proyectos y alianzas

buscan vincular a las Universidades, Gobierno y Empresas para generar impacto positivo, caminando juntos

22 https://www.sistemab.org/empresasb/la-marchigiana/

23 https://ecocuyo.com/el-sistema-b-pisa-fuerte-en-mendoza-y-cada-vez-son-mas-las-empresas-locales-que-se-
suman-al-movimiento/
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hacia un mundo més colaborativo y sostenible donde el desarrollo, la tecnologia y las personas estén puestas
al servicio de los grandes desafios que tiene hoy la humanidad. La consultora busca desarrollar soluciones
escalables de “triple impacto” con componentes tecnoldgicos generados desde la integracion. Al respecto,
Rafael Kemelmajer, indica: “En principio, la certificacion B te expone a hacer las cosas bien para obtener
un puntaje alto en la auditoria y en 3 afios, mejorarlo para lograr recertificar; es un compromiso a largo
plazo el que asumimos. Sin dudas, lo mejor es participar de una comunidad activa que busca utilizar la
fuerza del mercado para dar soluciones, revisar permanentemente el norte ético, descubrir lo que no hacemos
bien y lo que podemos mejorar. Por ejemplo, dentro del cuestionario para certificar, nos consultaron si
utilizdbamos energias limpias para nuestros desarrollos tecnolégicos, lo que llevé a plantearnos la
posibilidad de incorporar paneles solares en algin momento. El impacto de las empresas B se genera dentro
del modelo de negocios. Mientras mas gana la empresa, mejor le hace al mundo. Estas empresas pasan a ser
mas competitivas, es decir, al menos al mismo precio, el consumidor las elige (incluso, algunos estan
dispuestos a pagar mas). Los talentos que queremos que trabajen en nuestros equipos también prefieren

empresas que sean buenas para el mundo”.

Buscan dejar una huella positiva en sus clientes y generar una red de cambio en la comunidad.
Caminan hacia un mundo sostenible donde la tecnologia esté puesta al servicio de los grandes desafios que
tiene la humanidad. Tienen la conviccion de que pueden ser los mejores para el mundo. Les inspiran las
personas que confian en su trabajo y las personas que hacen ese trabajo. Los moviliza saber que el mundo
esta cambiando y que todos podemos ser partes de ese proceso?.
c.  Objetivo
Quinto Impacto es una consultora que realiza desarrollos tecnolégicos con impacto, desarrollan
plataformas y aplicaciones con impacto positivo desde Mendoza para el mundo junto a un equipo
interdisciplinario que aporta su mirada a los procesos de co-creacion junto a sus clientes internacionales,
para generar cambios positivos a partir de las nuevas tecnologias no sélo con quienes confian en su mision
sino también en la comunidad.
d. Practicasy politicas B
Modelo de Proveedores, Gobernanza.
e.  Modelo de Negocio de Impacto
Flujo de Capital y Fortalecimiento: Reconoce productos/servicios que facilitan el éxito financiero u
operacional de empresas con propésito o a personas en situacion de vulnerabilidad.

f.  Principal problema que busca solucionar

24 http://quintoimpacto.net/
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Brindar soluciones a las probleméticas sociales, ambientales, econémicas y culturales con una fuerte
base tecnoldgica®.
g.  ¢Como resuelve problemas sociales y ambientales?

Aplicando la tecnologia.

J. DOLIUM BODEGA SUBTERRANEA

a.  Sobre Dolium
Es la primera bodega de la Argentina totalmente subterranea que fue disefiada para compatibilizar
las antiguas tradiciones con la mas moderna tecnologia y producir vinos de alta calidad en tierras
mandolinas. Dolium nace con el mas alto concepto de calidad incorporado. Sus vinos responden a un perfil
internacional manteniendo la personalidad de su terrufio natal. Es un compromiso hacia el consumidor y

con ellos mismos.

Dolium es el nombre que les daban los antiguos romanos a unas anforas que terminaban en punta
hacia abajo, que usaban para enterrar y guardar el jugo de uva y vino para que se mantuviera a una
temperatura constante y mejore a través del tiempo. Ellos quieren darle al vino el mejor tratamiento posible,

gue implica temperatura constante, y al tener una bodega subterranea no gastaria energia en ese aspecto.

La bodega fue creada por su padre cuando se jubild, luego de trabajar muchos afios en ingenieria.
Decidid seguir en actividad con algo que le resultara placentero, y cre6 esta bodega totalmente subterranea
que es Unica en la region. Al hacerla de esta manera le puso, desde sus inicios, su impronta ecoldgica: nace
como una empresa que cuida el medioambiente. Eso fue lo que nos permitié acercarnos al sistema B de
forma natural y logica. Es como si nosotros hubiéramos sido B ya desde antes de formalizar nuestra
certificacion®®.
b. EmpresaB
También, Dolium es Empresa B certificada, la primera bodega en América Latina, y una de las
pocas empresas B argentinas que se encuentran en el interior del pais.
c.  Objetivo
Ricardo Giadorou, presidente de Dolium, afirma que el objetivo de la Bodega es generar un
impacto positivo significativo y sostenible en ambiente y sociedad a través de venta de vinos y servicios

asociados.

25 hitps:/lwww.sistemab.org/empresasb/quinto-impacto/
26 https://noticiaspositivas.org/dolium-bodega-subterranea-y-la-primera-empresa-b-de-la-region-en-su-sector/
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d. Certificacion B
El proceso de certificacion lo inici6 la hermana de Ricardo, Laura, que vive en los Estados Unidos.

Ella empezé con la inquietud a raiz del movimiento que veia en ese pais, en donde ya estd muy avanzado el
movimiento. Le gustd de entrada este movimiento que redefine el éxito empresarial poniendo el eje en el
impacto social y medioambiental por encima del impacto a la rentabilidad del accionista. El 14 de junio de
2014 ya estaban certificados como empresa B. Las distintas instancias de la certificacion fueron las
habituales, con mucho intercambio de informacion y preguntas sobre como hacen cada cosa. Les ayudo a
ordenarse y a ver cémo muestran su condicion de amigables al medioambiente?’.

e. Politicas y précticas B

e Todos los nuevos colaboradores seran parte del programa de capacitacion al personal para ayudarlos
en su desarrollo personal.

e Dar prioridad a la compra de proveedores locales para la fabricacion de los productos de cuidado
de personal.

e Las decisiones importantes y grandes de la empresa deben pasar por un analisis o aprobacion de
una junta directiva conformada por integrantes externos e internos, el cual nos ayuda a tener una
buena estructura de gobernanza.

f.  Modelo de Negocio de Impacto
Préacticas Sostenibles — Agricultura: Reconoce précticas ambientales sostenibles que mejoran los
procesos tradicionales de la empresa para aportar a la conservacion de recursos naturales.
g.  Principal problema que busca solucionar
Generar la urgencia de tomar partido en los temas de la gente y del ambiente, generando impacto
econdémico PARA generar impacto social y ambiental.
h.  ¢Como resuelve problemas sociales y ambientales?
Boca a boca, a cada turista que los visita y a través de participar con donaciones de productos en

todos los eventos posibles que estén en el camino de la sostenibilidad ambiental y social?.

2. PRESENTE Y FUTURO DE SISTEMA B

Si nos situamos tiempo atrds donde las empresas solo veian la rentabilidad como fruto de su
negocio, podiamos ver como se dejaban de lado los dos aspectos que mas las pueden llegar a influir en un
emprendimiento: lo ambiental y lo social. Fue con el tiempo, que estos aspectos fueron tomando relevancia,

es decir, si agoto o destruyo los recursos naturales que me permiten obtener mis productos elaborados, o

27 https:/iwww.dolium.com/
28 https://www.sistemab.org/empresasb/dolium-bodega-subterranea/
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insumos que me permitan prestar un servicio, mi negocio a largo plazo va a fracasar. Y, si no me preocupo
por la sociedad donde estd mi negocio, podria a largo plazo no tener personal que quiera trabajar en mi
empresa, 0 no tenga las capacidades; o bien no tendria consumidores. Estos pensamientos llevados a cabo

dentro del negocio fueron un buen puntapié para el inicio de un cambio en la forma de hacer negocios.

Gracias a la capacidad inspiradora de los fundadores; al entusiasmo de empresarios
comprometidos con lo social y lo ambiental desde tiempo atras, y al dinamismo de empresas que se han
contagiado de esta nueva forma de hacer negocios, la B Latinoamericana ha dado inmensos frutos. Desde
su fundacion hasta la fecha, se han creado oficinas de Sistema B en Argentina, Brasil, América Central,
Chile, Colombia, Ecuador, México, Paraguay, Per( y Uruguay. Se han certificado mas de 659 empresas (y
3720 en todo el mundo); han realizado la medicién de impacto mas de 29.000 organizaciones; se han
formado como multiplicadores B y Académicos B cerca de 5.000 personas, y lo mas interesante, siete

ciudades han apostado por convertirse en Ciudades B.

Este movimiento de empresarios con vision ética esta buscando, a través de una Nueva Economia
integradora y consciente, hacerle frente a las problematicas sociales y ambientales. A partir de una
certificacion, estan redefiniendo el sentido del éxito en la economia partiendo del rol de los negocios, con
formas disruptivas, inspiracién y una ética del cuidado. El objetivo Gltimo no es sélo la certificacién, sino
gue busca crear un ecosistema favorable para que las empresas de Triple Impacto puedan desarrollarse,
operar y profundizar su impacto positivo. Por eso, se abre al didlogo con otros ambitos, como la academia,

lo publico y la ciudadania, y esta adquiriendo la fuerza necesaria para sofiar nuevos y mejores mundos.?

29 http://hojasdeinspiracion.com/sistema-b-empresas-para-el-mundo/
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CAPITULO 11
CONTROL DE GESTION

Las empresas, como actores sociales independientes de las personas que las componen, son un
fendmeno que toma fuerza en el siglo X1X, con la revolucion industrial. Desde principios del siglo XX hasta
hoy, hay un continuo encuentro entre los movimientos sociales, que reconocen que las empresas han sido
la fuente de grandes avances en calidad de vida para millones de personas, pero también pueden ser causa
de gran destruccion social y ambiental, y que en procesos muchas veces contenciosos, exigen cambios en

la forma como las empresas funcionan.

Las exigencias de estos movimientos sociales son eventualmente reconocidas por los gobiernos y
convertidas en normas legales y nuevas reglas del juego para los empresarios. Las empresas, a su vez, tienen
gran capacidad de adaptacion: las presiones publicas y los cambios legales motivan el desarrollo de nuevas

herramientas de gestién empresarial que se convierten en la forma comin y corriente de funcionar.

En los inicios del siglo XX los trabajadores se manifestaron en todo el mundo, exigiendo limites a
las jornadas laborales, el derecho de asociacién y la prohibicion del trabajo infantil. Los derechos de los
trabajadores han sido reconocidos en el mundo entero, y las demandas sociales a las empresas contintan
actualmente, por ejemplo, con las expectativas de igualdad de género y diversidad. Las empresas gestionan
las correspondientes obligaciones a través de herramientas de gestion de personas y van adecuando sus

modelos de negocio seguin los cambios en las legislaciones.

En la década de los 30 surge la exigencia de responsabilidad frente a los inversionistas, después de
los efectos de la Gran Depresion. El ejercicio de estos derechos sigue en discusién con la crisis financiera

del 2008, por ejemplo, gracias a lo cual se avanza en gestion de transparencia financiera.
En la década de los 50, los avances de la industria quimica motivaron el desarrollo del derecho de

los consumidores. Las empresas deben asumir la responsabilidad de vender productos que no hagan dafio a

la salud de sus clientes; ellas, a su vez, desarrollan controles de calidad de sus procesos.
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La década de los 70 vio el comienzo del movimiento ambientalista, cuyo inicio fue marcado por el
libro Primavera silenciosa, de Rachel Carson, que denunciaba los efectos de la “lluvia acida” y la
contaminacion, que llevaba hasta incendios en los rios en los paises més desarrollados. Desde esta década
surge con fuerza la exigencia a las empresas de responder por el uso de los recursos naturales, ahora incluso
con responsabilidad penal en muchos paises. Las empresas han desarrollado métodos para el control de la
contaminacion, gestion de la ecoeficiencia y sistemas de control de procesos, como la norma 1SO 14001.

Las diversas presiones sociales, legales y de mercado, hasta finales del siglo XX, han motivado
cambios en la gestion empresarial, que se conocen englobadas en el concepto de sostenibilidad corporativa,
tema cada vez mas presente en empresas Yy escuelas de negocios en el mundo. La siguiente fase de la
sostenibilidad empresarial, sin embargo, responde a nuevos retos y se requieren nuevos modelos de negocio

gue tengan impacto positivo (Correa, 2019).

1. EL CONTROL DE GESTION
En un entorno tan dindmico y competitivo como el actual, la eficiencia se impone como una
condicion basica de supervivencia para la empresa. Mantener un adecuado sistema de control de gestion es

fundamental para lograr un comportamiento eficiente.

La clave para mejorar la performance de una empresa no se basa en redisefiar la estrategia, sino en
ocuparse explicitamente de las razones organizacionales por las cuales no funciona la estrategia en marcha.
Al modificar el modelo organizacional, aparece una oportunidad para desarrollar una ventaja competitiva
perdurable. Y se consideran, de un modo distinto, los problemas relacionados con la estrategia. EI nuevo
modelo debe favorecer la toma de decisiones alineada con los objetivos generales de la compafiia, y

aprovechar el conocimiento existente en la organizacion, pero que no puede ser traducidos a la accion.

Desde la mirada de las empresas, la RSE va mas alla de la filantropia, es un modelo de gestion que
piensa integralmente al negocio para analizar los impactos econémicos, sociales y ambientales procurando
una gestién que atienda las necesidades del presente e incorporando una mirada a largo plazo. Este modelo

busca el desarrollo sostenible del negocio y de la sociedad en la que esta inmersa.

Las empresas que se certifican con Empresa B se evallan a si mismas con estandares internacionales

y se comprometen a mejorar sus estandares de gestion y transparencia. Al ser parte de una Comunidad hacen
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una Declaracion de Interdependencia de B Lab que sintetiza la filosofia que debe compartir toda Empresa
B.

A. SISTEMA DE GESTION

Primero deberiamos definir qué es un sistema de gestion, que segun el diccionario un sistema es un
conjunto ordenado de normas y procedimientos que regulan el funcionamiento de un grupo o colectividad.
Gestionar implica dirigir y administrar. Por lo tanto, un sistema de gestién va a ser el conjunto de

procedimientos que nos ayuden a administrar y dirigir empresas, procesos o bien un area particular.

Cuando nos referimos a controlar la gestion de un ente vamos a ver que controlar es un proceso
administrativo que sirve para medir o evaluar, por ende, el control de gestién no es ni mas ni menos que un
proceso que sirve para evaluar el grado de cumplimiento de los objetivos organizacionales previstos con los

logros alcanzados. No solo hablamos de costos, ingresos y rentabilidad sino el valor de la empresa.

Si analizamos el proceso administrativo podemos sefialar que las empresas gestionan para poder

cumplir con sus objetivos. Este proceso se compone de:

e Planificacion es el proceso de desarrollar objetivos empresariales y elegir un futuro curso de accion
para lograrlos. Comprende:
- Establecer los objetivos de la empresa,
- Desarrollar premisas acerca del medio ambiente en el cual han de cumplirse,
- Elegir un curso de accion para alcanzar los objetivos,
- Iniciar las actividades necesarias para traducir los planes en acciones y
- Replantear sobre la marcha para corregir deficiencias existentes.

e Organizar es el proceso mediante el cual se relacionan los empleados y sus labores para cumplir los
objetivos de la empresa. Consiste en dividir el trabajo entre grupos e individuos y coordinar las
actividades individuales del grupo. Organizar implica también establecer autoridad directiva.

e Suministrar el personal y administrar los recursos humanos es el proceso de asegurar que se recluten
empleados competentes, se les desarrolle y se les recompense por lograr los objetivos de la empresa.
La eficaz dotacion de personal y la administracion de recursos humanos implica también el
establecimiento de un ambiente de trabajo en el que los empleados se sientan satisfechos.

e Dirigir y motivar es el proceso de motivar a las personas (de igual nivel, superiores, subordinadas
y no subordinadas) o grupos de personas para ayudar voluntaria y arménicamente en el logro de los

objetivos de la empresa (a este proceso también se le conoce como dirigir o actuar).
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e Controlar es el proceso de asegurar el desempefio eficiente para alcanzar los objetivos de la empresa.
Implica: establecer metas y normas, comparar el desempefio medido contra las metas y normas

establecidas, y reforzar los aciertos y corregir las fallas (Welsch, Hilton, & Gordon, 2005).

Si queremos ubicarnos, los sistemas de gestion abarcan del proceso de planificar, organizar,
administrar recurso y dirigir. Mientras que el control de gestion se ubica en el proceso de control.

El proposito primordial del control es asegurar el cumplimiento de los objetivos, las metas y las
normas de la empresa. El control tiene muchas facetas, como la observacion directa, la expresion verbal, la
memoranda narrativa, las politicas y los procedimientos, los informes de los resultados reales y los informes
de desempefio. La planificacion y control integral de utilidades centra su atencion en los informes de
desempefio y en su evaluacion para determinar las causas tanto de los desempefios altamente satisfactorios

como de los desempefios mediocres.

B. HERRAMIENTAS DE GESTION ESTRATEGICA

a. ¢Como alinear la estrategia con la organizacion?

La visidn estratégica no basta para que una compariia sea exitosa. Lo que distingue a las mejores
son los modelos organizacionales que desarrollan para concretar sus metas. Encontrar el modelo
organizacional apropiado para una compafiia es dificil, pero no imposible. Si alinear a la organizacion con
la estrategia es fundamental para el éxito, averiguar de qué manera la organizacion esta obstruyendo la
estrategia puede arrojar importantes conclusiones sobre lo que hace falta cambiar. La mayoria de las
organizaciones no fueron disefiadas por expertos; evolucionaron, con el correr del tiempo, en respuesta a
las fuerzas del mercado. Por lo tanto, si se investiga como opera la organizacion, es posible entender qué
deberia modificarse para liberar el potencial de la firma. El resultado serd una organizacion mucho mas
“afin con el mercado”, que asigna los recursos con eficacia y se corrige a si misma naturalmente. La
estrategia tendr4 mayores probabilidades de concretarse y, ademas, ird desarrollandose a medida que la

organizacion se ajuste al feedback del mundo exterior.

Aunque sean dificiles de alcanzar, los resultados pueden ser eficaces. Para las firmas que lo logran,
la organizacién no solo esta alineada con la estrategia, sino que se convierte en un elemento clave de la
estrategia. Esas compafiias descubren que la combinacion de estrategia con un modelo organizacional
complementario es capaz de conducir a drasticas mejoras en la performance. Muchas veces, estas soluciones
impulsan nuevas oportunidades de crecimiento, ya que posibilitan y recompensan un comportamiento mas
emprendedor en maltiples niveles. Y, con el tiempo, atraen y retienen a individuos méas calificados y

motivados. En Gltima instancia, un nuevo modelo organizacional es la Unica manera segura de alinear a la
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gente de una compafiia con su estrategia, que —a su vez— es la Unica manera segura de impulsar la mejora

continua (Bennett, Pernsteiner, Kocourek & Hedlund, 2001)

Se entiende a la RSE como una nueva visién de negocios para las empresas, en las que éstas
gestionan sus actividades cotidianas de forma que sean sostenibles en lo econdmico, social y
medioambiental, reconociendo los diferentes intereses de los grupos con los que se relacionan. Entonces la
estrategia de RSE debe estar alineada con la mision (el &mbito de actuacion de la compafiia), vision (el
suefio, el aspiracional de la organizacidn) y valores de la compafiia (los principios orientadores en la accion

diaria), como también el proposito (el para qué fue creada la organizacién).

Las empresas B basan su gestién en cuatro pilares: el gobierno, los trabajadores, la comunidad vy el
medio ambiente. Para ser una Empresa B, el modelo de negocio de una compafia debe acompafiar al
propdsito cumplir con los requisitos de transparencia en su gobierno corporativo y debe generar beneficios
a sus trabajadores, a su comunidad y al medio ambiente. Su visidn es crear un sistema econémico inclusivo,
equitativo y regenerativo para todas las personas y para el planeta, en linea con el control de gestién, como
vision uno de los mayores desafios para los empresarios es asegurar que la solucién que se ofrece a un
problema social o ambiental hace parte central del negocio, y no es sélo filantropia o acciones puntuales en
la periferia. Lo ideal es, ademas, lograr que el crecimiento financiero esté directamente asociado con el
impacto positivo que se quiere lograr; es decir, si la empresa aumenta sus ventas al doble, por ejemplo, que
su impacto positivo aumente en esa misma dimension. Para este fin, la Evaluacion de Impacto B propone
los “Modelos de Negocio de Impacto”, una herramienta muy util para integrar el impacto esperado dentro

de la gestion del negocio.

En tanto su misién es apoyar la construccion de ecosistemas favorables para Empresas B y otros
actores econdmicos que utilizan la fuerza del mercado para dar solucién a problemas sociales y ambientales,
en el control de gestion una Empresa B deberia ser una empresa capaz de alcanzar retos con una estructura
dinamica que promueva inversiones con potencial de desarrollo y rentabilidad, sin dejar de lado el respeto

por el medio ambiente y al mejoramiento de la sociedad.

A continuacion, algunas herramientas especificas de gestion estratégica:
e Cuadro de Mando Integral
El Cuadro de Mando Integral es un instrumento o metodologia de gestion que facilita la
implantacion de la estrategia de la empresa de una forma eficiente, ya que proporciona el marco, la estructura

y el lenguaje adecuado para comunicar o traducir la mision y la estrategia en objetivos e indicadores
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organizados en cuatro perspectivas: finanzas, clientes, procesos internos y formacion y crecimiento, que
permiten que se genere un proceso continuo de forma que la vision se haga explicita, compartida y que todo
el personal canalice sus energias hacia la consecucion de la misma. En otras palabras, la empresa se ve
obligada a controlar y vigilar las operaciones de hoy, porque afectan al desarrollo de mafiana. Por tanto, se

basa en tres dimensiones: ayer, hoy y mafiana.

Con la implantacion del Cuadro de Mando Integral en una organizacién se consigue que la relacion
causa-efecto de los factores clave de la estrategia sean explicitas, se identifica y alinea las acciones
necesarias para lograr los objetivos estratégicos, y permite que toda la organizacion conozca y demuestre

su contribucion (Nieto Pefia, 2003).

La alineacidn de las actividades de una organizacién con su estrategia implica que el trabajo de cada
persona se ha de orientar a la consecucion de los objetivos estratégicos. Esta es una condicion necesaria para
obtener algun éxito en la implantacién de la estrategia y, por extension, del Cuadro de Mando. Por lo tanto,
la clave se sitla en las personas. Pero un principio que nunca debe olvidarse es que ninguna persona

individual posee toda la informacion para construir un CMI.

La implantacion del CMI, en la medida en que necesita la participacion de todas las personas de la
empresa requiere otra estructura organizativa basada en los siguientes aspectos clave:

- Disefio de la organizacion: implica definir la estructura en unidades estratégicas y la relacion entre
ellas, la organizacion del trabajo y el papel de cada persona, la estructura de tareas y el flujo de la
informacion, la aplicacion de nuevas tecnologias.

- Cultura organizativa: es necesario transmitir valores a través de toda la estructura, motivando a cada
persona para la asuncidn de dichos valores. También implica mejorar el clima de trabajo, fomentar
el trabajo en equipos dindmicos y la capacidad de adaptacion a circunstancias cambiantes.

- Desempefio personal: un Cuadro de Mando s6lo puede tener éxito por la accion de las personas que
componen la organizacion, por lo que hay que considerar las capacidades de cada una de ellas, sus
conocimientos y aptitudes, estudiando como pueden contribuir de manera eficiente a la alineacion
de las acciones con la estrategia. En muchas ocasiones resulta dificil convencer a una persona de la
importancia de su trabajo, sus conocimientos, su capacidad de aprendizaje y su feedback operativo
para conseguir los objetivos estratégicos propuestos; por ello no conviene olvidar que una muy
importante motivacion consiste en vincular incentivos al cumplimiento de los objetivos estratégicos

personales.
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La implementacién del Cuadro de Mando Integral ha de permitir que todo el mundo pueda conocer
y demostrar su contribucién a los objetivos globales de la empresa. Esto se consigue mediante el desarrollo
en cascada del cuadro de mando que llega a la construccion del CMI para los equipos y las personas

individuales.

El objetivo final de una organizacion orientada a la estrategia es que todas las personas que la
integran desempefien eficientemente las acciones fundamentales de conocer los objetivos estratégicos, asi
como sus objetivos personales, actuar con medidas que pueden ser puestas en marcha para lograr objetivos
y mantener el feed-back sobre la actuacion de cada persona y la repercusién de las actividades individuales

sobre los objetivos estratégicos, garantizan la vigencia del Cuadro de Mando.

Y ¢son suficientes las cuatro perspectivas clasicas formuladas por Kaplan y Norton? Partiendo de
las cuatro perspectivas de Kaplan y Norton: Financiera, Cliente, Procesos, Formacion y Crecimiento, el
Cuadro de Mando es una estructura que cada organizacion ha de hacer suyo, adaptandolo a las necesidades
del negocio. Por tanto, las cuatro perspectivas tradicionales son la base a partir de la que se pueden
desarrollar nuevas perspectivas. Una empresa puede plantearse incorporar al CMI una perspectiva de
‘Segmento’ si pretende poner en marcha un sistema de CRM para mejorar las relaciones con los clientes. O
se puede definir una perspectiva de proveedores cuando éstos forman parte de la fuerza para captar y retener
clientes. En estos casos, igual que en el resto de perspectivas, habra que disefiar los objetivos e indicadores
correspondientes (Nieto Pefia, 2003).

e Teoria de los Stakeholders

Sobre fines del siglo pasado, investigadores de Ciencias Econémicas comenzaron a percibir una
nueva mentalidad, que postula la esencialidad de la participacion de todos los stakeholders® en los procesos
de negocio. La Teoria jerarquiza todos los roles, dado que la ausencia de alguno de ellos (y no sélo la

ausencia del empresario y/o la del cliente) haria desaparecer el proceso (Farré, 2009).

Para lograr la sustentabilidad, el empresario debe involucrarse y hallar el equilibrio en cada una de
las interrelaciones: Con aquellos stakeholders que tienen similar fortaleza en la cadena (en el contexto
econOmico actual hay mayor cantidad de agentes con fortaleza similar o superior a un empresario que en la

época industrial) para hacer factible el negocio; y con aquellos stakeholders més debiles (Farré, 2009).

30 g concepto "stakeholder" incluye a todos los grupos que son vitales para la supervivencia de la empresa, ya sea
en forma directa o indirecta (el término “stake” abarca los conceptos “aporte” e “interés”): Accionistas, Directivos,
Empleados, Proveedores, Clientes, Estado, Comunidad y Medio Ambiente. La Teoria de los Stakeholders fue
iniciada por Freeman en 1984 y complementada por Donaldson & Preston en 1995.
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Enfoque de gestion vinculado a la Teoria de los stakeholders:

Cadena de Valor Multidimensional: En el enfoque multidimensional de valor se sugiere contemplar
las percepciones de valor de todos los agentes. Por otra parte, la vision multidimensional incorpora
la problemética econdmica real de los intereses contrapuestos (no todos los eventos econémicos
significan aumento de valor para todos al mismo tiempo —conocidas como relaciones “win-win”-),
la cual debe ser resuelta por el decisor, desde la estrategia: priorizar cada stakeholder de acuerdo a
la relevancia de la participacion de cada uno de ellos y al horizonte de planeamiento del negocio en
analisis; asumiendo, ante las situaciones contrapuestas, posicionamientos mas cercanos o lejanos a
los distintos puntos de indiferencia o equilibrio de cada uno. Como todo enfoque, la CVM requiere
de técnicas para plasmarlo en los procesos directivos. Por ello, proponemos la adaptacion del
Balanced Scorecard para su aplicacion.

El Cuadro de Mando Integral como técnica consistente con la estrategia: En la grafica se debe
observar el balanceo de concatenaciones con todos los agentes y las posiciones relativas de las metas
definidas por la compafiia. Las diferencias entre los valores de existencia y los valores proyectados
de la alternativa en andlisis representan, en la unidad de medida de valor de cada agente, el reparto
del valor agregado en cada participante. La dimension de estas brechas aclara la priorizacion
asignada facticamente a cada uno. Si estas no coinciden con la relevancia de cada agente dentro del
negocio, reconocida en las reuniones de consenso de estrategias, se debera replantear el plan de
accion para lograr un rebalanceo (Farré, 2009).

Mapas Estratégicos

Los mapas estratégicos o mapas de objetivos proveen un marco grafico y conceptual que ilustra o

describe la estrategia de una Empresa, Institucion o Sector (no es un organigrama). Se realizan con el

consenso del mas alto nivel, permiten comunicar a todo el personal el alineamiento organizacional y

muestran la conexion entre los procesos internos de creacién de valor con los clientes y proveedores.

Ademas, convierten activos intangibles en tangibles (productos) y las relaciones que se establecen son entre

objetivos, no entre indicadores, estos sirven para la medicion de los objetivos. El hecho de llevar a cabo un

esfuerzo de preparar un mapa estratégico proporciona un aprendizaje, muy importante para toda la Empresa

o Institucién.

El mapa estratégico permite sintetizar una estrategia de impacto positivo y facilmente captado por

el/los receptores, establecer vinculos entre objetivos, aumentar la imagen y credibilidad de los productos

ofrecidos, ser reconocidos como referentes y elevar el prestigio de la organizacion.
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Dos de las caracteristicas principales para su elaboracién son el pensamiento sistémico, el cual es
una manera cualitativa de pensar y modelar una organizacion y permite establecer relaciones entre la
estructura organizativa, estrategias, actividades, procesos y productos; y la dindmica de sistemas, una
metodologia cuali-cuantitativa de modelar un mapa para lograr un comportamiento determinado en el

tiempo que permite la validacion y evaluacion de politicas y estrategias, y la relacion Causa-Efecto.

Los objetivos de los mapas estratégicos para comunicar la estrategia a toda la organizacion son:
- Identificar relaciones entre objetivos a lograr dentro de una organizacion.
- ldentificar y testear intervenciones de alto impacto para lograr resultados positivos.
- Se requiere consenso de todos los participantes.
- El proceso constituye una vision compartida de toda la organizacion.
- Genera aprendizaje individual, en equipo y organizacional.
- Permite identificar iniciativas.
e Tableros de Control
El Tablero de Control es un conjunto de indicadores que proporcionan a la Alta Direccidn una vision
comprensiva y a la vez concisa del negocio, y cuyo seguimiento periddico permitird tener mejor
conocimiento de la Empresa en general o un Sector en particular, siendo un Enfoque multidimensional para
medir el rendimiento Corporativo de la Empresa. Permite alinear todos los recursos y energias en pos de un

objetivo comun logrando aumentar el valor de la empresa.

Tipos:

- Tablero de control operativo: Sirve para que a través de un golpe de vista se pueda tener informacion
relevante de un sector de la Empresa, ya sea ventas, compras, vendedores, fabricacion, inventarios,
logisticas, etc.; y como estan evolucionando aquellos indicadores de uso mas frecuente.

- Tablero de control directivo: Abarca a todos los sectores de la empresa permitiendo diagnosticar la
situacion global (hacia adentro), intenta medir todos los aspectos relevantes que hagan al objetivo
de control y puede haber uno para cada unidad de negocio.

- Tablero de control estratégico: Nos permite conocer el posicionamiento de la empresa en el mercado
y en el entorno, es una herramienta méas general que el Tablero de Control Directivo, destinada a la
Alta Direccion. Incluye indicadores internos T.C.D, externos (de la competencia, de benchmarking)
y de posicionamiento sectorial y global. Entre sus usuarios se destacan accionistas, directorios,
inversores y gerentes.

- Tablero de control Integral B.S.C: Es la consolidacion en una “unidad integrada” de los tres tipos

de tableros anteriormente mencionados.
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Establecer tableros de control implica:
- Influir en el comportamiento de las personas que dependen de nosotros.
- Medir todo. Lo que no se mide no se dirige y, con seguridad los niveles de logro seran mediocres.
Autonomia sin medicion equivale a fracaso.
* La rentabilidad de una unidad
* La actuacion de un responsable

- Anticipar oportunidades y amenazas, especialmente cuanto mas dindmico es el entorno.

C. EL PRESUPUESTO COMO HERRAMIENTA DE PLANIFICACION Y CONTROL

“Un presupuesto es a) la expresion cuantitativa de un plan de accidon propuesto por la administracion
para un periodo determinado y b) una ayuda para coordinar aquello que debera hacerse para implementar
dicho plan” (Horngren, Datar, & Rajan, 2012, pag. 184). Un presupuesto incluye, por lo general, los aspectos
tanto financieros como no financieros de un plan y sirve como un plano que la organizacién debera seguir
en un periodo préximo.

a.  Ventajas de los presupuestos

Los presupuestos son una herramienta de gestion que forman una parte esencial de los sistemas de
control administrativo y que ayudan a la consecucion de los objetivos plasmados en la planificacion. Cuando
los responsables de cada area los aplican de una manera correcta y razonable, segun la catedra de Control
de Gestion, los presupuestos logran lo siguiente:

- Obligan a la planeacién estratégica.
- Brindan criterios de desempefio.
- Fomentan la comunicacion y la coordinacion.
- Obliga a homogeneizar criterios de gestion de costos.
- Unificar esfuerzos hacia una meta en comun.
- Ayudan a la motivacion personal.
b.  Funcion de los presupuestos
El presupuesto sirve para:
- Influir en el comportamiento.
- Medir la rentabilidad de una unidad o la actuacion de un responsable.
- Anticipar oportunidades y amenazas.
- Esun plan de accion estratégico.
- Evaluar la gestion.

- Coordinar actividades con la ejecucion de los planes.
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- Comunicar, motivar y autorizar acciones.

A los presupuestos debemos dedicarle tiempo y compromiso, imponer competencia profesional,
recursos y un buen entorno fisico, flexibilidad y comunicacion, ética y calidad.
c.  Tipos de presupuestos operativos
e Presupuesto de Ventas
Generalmente el presupuesto de ventas es el eje de los demés presupuestos. Volumen de ventas
expresado en términos monetarios que es factible lograr por una empresa, integra informacion sobre
cantidades y precios por clase, forma y marca de producto, representa la base para planear las compras, la
produccién, el financiamiento, los inventarios y la liquidez (Burbano Ruiz J. E., 1997)
e Presupuesto de Produccién
Es la determinacion del nimero de unidades a producir para cubrir el estimado de ventas y mantener
los niveles proyectados de inventarios de articulos terminados de acuerdo a la politica de la empresa.
Proporciona la base para hacer un estimado sobre los gastos de consumo de materia prima, el costo de mano
de obra indirecta y los gastos indirectos de fabricacion; para cada uno de estos gastos es necesario hacer un
presupuesto que permita establecer el volumen proyectado de trabajo o actividad de los centros de
produccion y consecuentemente estimado en base a estos el volumen de trabajo o actividad a desarrollar en
los centros de servicios (Burbano Ruiz J. E., 1997).
e Presupuesto de gastos
Toda empresa para su funcionamiento normal debe disponer de recursos razonables y equilibrados
con los objetivos de venta a alcanzar, debiendo realizar ciertas adquisiciones de bienes o servicios, por lo
que la preparacion del presupuesto va a obligar a la administracién a realizar su planeacion, ademas definira
los objetivos y se expondran en términos financieros, convirtiéndose en un instrumento de control (Mufiiz,
2009).
d.  Analisis de desvios y Control Presupuestario
Segiin Miguel Angel Di Ranni, “es muy importante la participaciéon de los funcionarios de la
organizacion que van a estar involucrados en la dindmica propia de la elaboracion del presupuesto y también
en el control presupuestario, en la definicion de los objetivos generales y especificos implicitos en la
elaboracion de un presupuesto. Pero también es muy importante la participacion que dichas mismas
personas, y sus colaboradores, tengan en la explicacion de los desvios, en la etapa del control presupuestario.
Los que impulsan el establecimiento de un sistema de presupuesto y control presupuestario tienen que llegar
al convencimiento que este instrumento llegd para quedarse. Que es importante como se elabora el

presupuesto, como se realiza el control de gestion, y también es crucial que se mantengan siempre las fechas
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que se hayan previsto para su emisién como también el tiempo, la periodicidad y las fechas en que se deben

llevar adelante las reuniones de control presupuestario.”

Di Ranni aclara ademas que “a través del mecanismo del control presupuestario, se produce
gradualmente una asuncion de la responsabilidad en compartir la administracion de la compafiia, y de
profundizar los andlisis de gestion para producir explicaciones Utiles para entender las razones de las
variaciones, desde lo gestacional, y para proponer cambios que podrian ser habiles para compensar el desvio
adverso o para evitarlos desde el momento en que ocurrieron hacia adelante. Muchos confiesan que a partir
del establecimiento del sistema de control presupuestario, sienten que tienen menos confort en el dia a dia,
porgue sienten que comenz6 a ser mas transparente la informacion disponible de la gestién de su sector
respectivo, pero que ello los motivo a partir de ese momento a imaginar alternativas de cambio que mejoren
la eficiencia, a conversar sobre esos aspectos por quienes son sus colaboradores a los fines de compartir
dichos conocimientos adicionales. Hacia abajo, se produce un efecto cascada que es muy Util para conocer
el comportamiento de ciertos ingresos y costos, 1os riesgos existentes, y coémo neutralizarlos, compensarlos

o transferirlos a terceros.”

“Todo desvio que se explique de resultas de la etapa del control presupuestario se supone que ha
sido dado o autorizado por el responsable maximo de la funcion respectiva. Los desvios o variaciones que
surgen de comparar los montos previstos frente a los montos efectivamente incurridos, tienen que ser
explicados al menos, teniendo en cuenta la ejecucion total o parcial de las tareas previstas y, si se agregaron
en la realidad tareas no previstas. Por tanto, no es razonable comparar en una partida el total del monto
estimado y el total del monto real, sin entrar a considerar las tareas analiticamente previstas dentro de dicha
partida, y si en el real se han agregado tareas que no habian sido previstas. Adicionalmente el responsable
de la explicacion de los desvios, tiene que brindar informacion para aclarar no sélo porque hubo excesos
sobre lo previsto, sino también cudl es, gestualmente, la razon por la cual se han producido economias en el

total de dicha partida” concluye Di Ranni.

Segun Horgren y Foster existen dos niveles de analisis de desvios, el presupuesto estatico el cual
comprende el NIVEL 0 en donde se analiza la variacion total presupuestaria y el NIVEL 1 en donde se
comparan los resultados renglon por renglon; y el presupuesto flexible el cual comprende el NIVEL 2 en
donde se determinan las variaciones por cambios en el volumen de ventas y las variaciones en el presupuesto
flexible y el NIVEL 3 en donde se detallan las variaciones. Los presupuestos flexibles son Utiles tanto antes
como después de un periodo especifico. (Pruebas de planeacion, Ej. seleccion de volimenes de actividad; o

analisis de resultados).
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D. INDICADORES DE GESTION

Los indicadores son una unidad de medida gerencial que permite evaluar la gestion o desempefio
de una organizacion frente a sus metas, objetivos y responsabilidades con cada una de las areas que tiene la
empresa. En el pasado la economia era dominada por los activos tangibles y predominaban los indicadores
financieros, en el mundo actual donde los activos intangibles son la fuente mas importante de ventaja
competitiva, requerimos de herramientas que describan los activos con base en el conocimiento y las
estrategias de creacion de valor, es por esta razon que los indicadores deben enfocarse en aspectos como:

- Calidad: satisfaccion de las necesidades y expectativas de los clientes.

- Impacto: Incidencia de lo que hace la empresa y el entorno.

- Economia: Idoneidad de los insumos.

- Eficiencia: Logro de los mejores resultados con los insumos disponibles.
- Eficacia: Superar o alcanzar los resultados esperados.

- Equidad: Distribucion equilibrada de los recursos y beneficios.

- Etica: Comportamiento acorde con los valores y principios de la sociedad.
- Rendimiento: Lograr simultaneamente economia, eficacia y eficiencia.

Visto los factores en los que deben ir enfocados los indicadores se los clasifica en los diferentes

tipos de perspectivas en los que se basa la empresa.

El desafio de las Empresas B es encontrar herramientas de gestion empresarial para integrar los
impactos sociales y ambientales. Las herramientas tradicionalmente usadas en las empresas han sido
disefiadas con foco principal en los resultados financieros, mas no en la integracion de variables no

financieras en los negocios.

B Lab cred inicialmente tres herramientas claves, disefiadas por empresarios para empresarios, para
acompafiar el avance de una nueva forma de hacer negocios en el mundo: la Evaluacién de Impacto B, la
Empresa B Certificada y B Analytics. Estas herramientas permiten a consumidores, empleados,
proveedores, vecinos o inversionistas identificar a las empresas cuyos accionistas se han comprometido
legalmente con un proposito de impacto positivo a largo plazo y con una gestion rigurosa de sus impactos

sociales y ambientales.

Sistema B, ademas, desarrolla e implementa multiples herramientas creativas para avanzar en su
gestion: programas, como Multiplicadores B, talleres y encuentros; programas Mide lo que Importa,

Camino+B, asociaciones para premios y fondos; iniciativas globales, como Ciudades+B, Academia B y
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Abogados B. Como dice Sergio Pelaez, Director de Estrategia de Clientes BTB, Bancolombia: “Sistema B
propone una mirada desarrollada por empresarios para empresarios, un puente entre empresas y economia,
gue anima a hacer negocios con impacto positivo, a llegar donde no llegan otros, a crear marcas que hagan
sentir orgullosos a los ciudadanos de un pais. Los empresarios nos levantamos todos los dias a hacer

negocios, y la mirada del Sistema B nos invita a hacer lo que sabemos hacer y solucionar problemas”.
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CAPITULO IV
EL CONTROL DE GESTION EN LAS EMPRESAS B DE MENDOZA

En este capitulo trataremos de explicar los métodos que estan utilizando las empresas B en Mendoza
para mejorar su gestion, incluso afiadiendo ideas que, en funcion de los recursos de cada empresa, pueden

llegar a mejorar sustancialmente sus ganancias y sus aportes a la sociedad mendocina.

1. EMPRESAS B GESTIONANDO

Las empresas B necesitan primero de una transicion. En el periodo de transformacion se debera
identificar en primer lugar que procesos de la empresa se quieren modificar para incorporar el nuevo
paradigma, en segundo lugar, conectar, es decir, vincular esos procesos con proyectos que persiguen el triple
impacto, fortalecerlos mediante la creacién de espacios para aprender y compartir experiencias y por tltimo
empezar a proyectar. Dicha planificacion se da para que la empresa conozca nuevas practicas sociales y
medioambientales. Dentro de la modificacion se debe incorporar la responsabilidad social empresaria, la
cual se basa en destinar un porcentaje minimo del lucro de la empresa a aquello que le parece bueno para la
sociedad y la tierra. En este sentido, la empresa tendra un compromiso con el sector publico generando valor
(mayor transparencia), con el sector privado buscando la participacion en los mercados mediante el impacto
positivo social y medio ambiental y con el sector social, mediante la orientacion de su mision. La empresa
va a tener que redefinir su vision, la cual va estar orientada a la sostenibilidad. Un punto importante en el
proceso de transformacion de la empresa, es el cambio de la cultura que posee la organizacion, es decir, se
deberd modificar la cultura actual a una cultura de sostenibilidad para que la misma logre generar un
compromiso muy fuerte en todos los rangos jerarquicos. Mediante la cultura nueva la empresa deberia

demostrar los valores que predominan en ella, por ejemplo:

- Congruencia: la empresa tiene que tener congruencia entre el compromiso de lo que dice con lo que
realiza.

- Derechos humanos: este valor deriva con los temas de la discriminacion y diversidad, solidaridad,
tolerancia dicho valor hace referencia al respeto de género dentro de este tipo de empresas, entre

otros.
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A su vez, tiene que haber una alineacién de todos los objetivos de la organizacion para gestionar el
negocio de manera sostenible, es decir, no se debe entender como una moda pasajera sino como un modelo
nuevo de negocio que la empresa va a adoptar. Para esto se deben generar programas y acciones concretas
bajadas a la empresa con la finalidad de que el negocio sea sostenible en un futuro.

La transformacion debe ser de manera sistémica, donde se va a requerir la creacion y articulacién
de diferentes plataformas de apoyo que resuelvan las necesidades y generen los suficientes incentivos para

lograr la escalabilidad e incidencia en estas empresas.

En este sentido la empresa para facilitar la complejidad del proceso de cambio se va a concentrar
en los empleados con el objetivo de que el cambio se logre de manera eficaz. Debera implementar planes
para incentivar a los empleados a que tengan la oportunidad de desarrollar capacidades como medio agil
para poder incorporar las nuevas practicas en la empresa. En este sentido, se busca que los empleados tengan
dominio de las nuevas acciones que se van a adoptar, dejando de lado ciertas habilidades antiguas que no
servirian actualmente. El recurso humano es esencial ya que sera el facilitador del cambio, haciendo un
manejo eficaz de las fuerzas positivas y negativas que se van a presentar, es decir, se va a buscar el equilibrio
entre ellas para que el cambio sea exitoso. Las fuerzas positivas en este tipo de empresas seria la
predisposicion y voluntad de los participantes de la organizacion de querer cambiar el rumbo de su empresa
y generar una colaboracion ambiental y social, pero en cambio, las fuerzas negativas en este sentido se
podrian dar por viejos paradigmas culturales que trae arraigado la propia empresa a lo largo de su trayectoria
lo que da como consecuencia que se genere una posible resistencia al cambio, convirtiendo su gestién en un
factor clave del negocio. Si la empresa no tiene personas cuidadas, protegidas y con posibilidades reales de

desarrollo, la empresa no puede tener una cultura orientada al cuidado.

Cabe destacar que la transformacion a la que se enfrenta la empresa tendra un costo tanto humano
como econémico. En el caso del costo humano esta basado en el costo de horas de produccién no trabajadas.
Este costo se da porque las personas van a destinar parte de su tiempo de trabajo a realizar capacitaciones y
entrenamientos por la incorporacién de procedimientos nuevos que se den en la empresa junto a la
adaptacion de equipamiento en el caso de que hubiera. Por esto mismo, las personas van a necesitar un
periodo de adaptacion lo que para la empresa va a generar un costo por la mantencion del recurso humano.
En cuanto al costo econémico, se basa primordialmente en las practicas que la empresa debe adoptar para
transformarse en una Empresa B, por la incorporacién de nuevas metodologias de trabajo la empresa
seguramente deberd gastar dinero en la incorporacion de equipamiento necesario para el proceso de

produccion, en capacitaciones que se den por algin profesional externo a la empresa mediante talles y/o

60



seminarios y por altimo, el costo del proceso de certificacion para formarse y poder pertenecer al sistema B
(Fiaschetti, 2019).

Teniendo en cuenta el proceso, se realizaron encuestas a 10 empresas B del medio local para analizar
su situacion, tanto como modelo de empresa B, como su gestion en general y focalizarnos en el control de
dicha gestion. De antemano, podemos decir que tanto la gestion como su control va a depender de varios
factores, en los que podemos nombrar especificamente: el tamafio de la empresa medida en términos de
capital o inversion y el rubro al cual se dedican, el cual es muy variado: Bodega Lagarde, Otaviano Bodegas
& Vifiedos y Dolium Bodega Subterranea en el rubro vitivinicola, El Botellén y La Marchigiana en el rubro
gastrondmico, Aguas Danone en el rubro de consumo masivo, Xinca en el rubro de calzado y textil, Energe

en el rubro de energias renovables, Silice en tecnologia y Quinto Impacto en la rubro del software.

Trataremos de plasmar los resultados de las encuestas, interpretando las causas y las consecuencias
de la informacién recibida y un breve comentario respecto de posibles salidas que encontramos a la

problematica de la falta de gestion o de su control.

A. SISTEMAS DE MEDICION DE GESTION

Se nota en algunas empresas la falta de gestion, ya que dos de diez respondieron que no utilizan

sistemas para medir su gestion.

Sin embargo, Bodega Lagarde, Quinto Impacto y Aguas Danone utilizan tres 0 mas sistemas de
medicion de su gestion entre los cuales nombran: Indicadores, Control de Costos y Sistema de Calidad Total,
otros de los que Aguas Danone en particular aplica son: Reporting de variaciones Real vs. Presupuesto y
Reporte de $/Lts. Esto puede deberse a muchos factores, pero observamos que esas tres empresas son
algunas de las mas conocidas (podemos decir que son empresas de cierta envergadura en el medio), y no
tan pequefias como es el caso de Dolium Bodega Subterranea, empresa familiar que solo cuenta con cuatro

empleados, elimind todos los sistemas de gestion y no reemplazaron los que los alimentaban.

El resto de las empresas por lo general aplica dos sistemas para medir su gestion como Silice y La
Marchigiana que emplean Indicadores y Control de Costos, el caso de Otaviano Bodegas & Vifiedos emplea
Sistema de Calidad Total y Control de Costos, Energe por su lado Indicadores y Sistema de Calidad Total.

Xinca es la Unica de las encuestadas que emplea solo Control de Costos como sistema para medir su gestion.
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SISTEMAS DE MEDICION DE GESTION

CONTROLDE SISTEMA DE INDICADORES OTROS NINGUNO
COSTOS CALIDADTOTAL

B. SISTEMAS DE COSTEO

Un sistema de costos es un conjunto de procedimientos, técnicos, administrativos y contables que
se emplea en un ente, para determinar el costo de sus operaciones en sus diversas fases, de manera de

utilizarlo para fines de informacion contable, control de gestion y base para la toma de decisiones.

En este punto, més de la mitad de las empresas B mendocinas aseguran tener uno. Los sistemas
mencionados son: Redline por Silice, Sistema por costeo estandar a través de SAP por Aguas Danone, costeo
por absorcion por Otaviano Bodegas & Vifiedo, FIFO por Energe y Tango por La Marchigiana. Por su parte,
Quinto Impacto tiene, pero no lo menciond y El Botellon también y aclaré que principalmente en el rubro
gastronémico, pero que no tienen lo mismo para fabrica o nuevos productos, tampoco para franquicias.
Xinca y Silice no emplean sistemas de costeo tradicionales, mientras que Dolium no emplea sistemas de
costeo.

En cuanto a los sistemas informaticos consultados podemos ver que tanto SAP como TANGO son
sistemas que permiten a las empresas administrar recursos. Estos softwares son Utiles para organizar las
empresas y armar una red de procedimientos donde plasmar toda la actividad del ente de compras, ventas,
stocks, contabilidad, tesoreria, etc., que permiten llevar un adecuado control de la actividad del ente en
general. Si bien estos softwares son pagos, encontramos hoy en dia gracias a internet, algunos gratuitos que
permiten hacer control de costos que podrian ser muy Utiles para algunas empresas pequefias. Algunos
ejemplos como VISIONWIN, FACTUSOL, GANTTPROYECT, MISCLIENTES, etc., que brindan
informacion a la empresa a partir de los modulos de compras, ventas y contabilidad, permitiendo gestionar

costos.
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Analizando este tema, descubrimos que los costos en que incurren estas empresas para ayudar a las
comunidades locales, empleados, a la economia regional y al medioambiente, pueden segregarse facilmente
de los demaés costos y podemos analizar en detalle cual es el verdadero desembolso monetario que hacen las
empresas B para certificar como tales. Lo que no podemos controlar, es el tiempo que dedican estas
empresas a dichos objetivos. Una buena solucion podria aplicarse en aquellos softwares que tienen modulos
de liquidacion de sueldos, conjuntamente con planillas horarias o similares para analizar el tiempo que

dedican empleados de las empresas para tales fines.

SISTEMAS DE COSTEO

B Emplean sigemas de coseo
especificos

B Emplean sitemas de costeo
tradicionales

B No emplean sigemasde
costeo

C. HERRAMIENTAS DE GESTION ESTRATEGICA

También consultamos a las empresas si utilizaban herramientas de gestion estratégica, con respecto
a esto, Tableros de Control y Mapas Estratégicos son utilizados por Quinto Impacto, La Marchigiana y
Aguas Danone, quien ademas agreg0: Variaciones vs. YAy YTG/Busqueda de productividades y proyectos
de COPROD(ahorros)/ CAPEX y seguimiento de proyectos de inversion/ Comité de costos/ Analisis de
estructuray FTE del site. Por su parte, Bodega Lagarde, Energe y El Botelldn usan s6lo Tableros de Control,
Otaviano Bodegas & Vifiedos utiliza planes de accion por area y presupuestos por area como herramientas
de gestion estratégica. Mientras que Silice, Xinca y Dolium Bodega Subterranea no emplean ninguna

herramienta.
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HERRAMIENTAS DE GESTION

ESTRATEGICA
MAPAS CUADRODE TABLEROSDE OTROS NINGUNA
ESTRATEGICOS  MANDO CONTROL
INTEGRAL

Vimos anteriormente que el Tablero de Control es una herramienta gerencial que tiene por objetivo
principal presentar el estado actual de uno o varios elementos de la medicion de la gestion de una compaiiia,
bien sea a nivel global o por cada una de sus areas o0 procesos. Notamos que hay empresas que utilizan esta
herramienta, pero con distinta profundidad, algunas solo la utilizaban para un sector de la empresa como
puede ser produccidn, mientras que otras, que tienen mas negocios/servicios amplificaban dicha herramienta

para cada segmento.

Como ya mencionamos los mapas estratégicos o mapas de objetivos proveen un marco grafico y
conceptual que ilustra o describe la estrategia de una Empresa, institucion o sector y permiten comunicar a
todo el personal el alineamiento organizacional y muestran la conexién entre los procesos internos de

creacion de valor con los clientes y proveedores.

Este trabajo no alcanzaria para analizar los mapas que las organizaciones afirman tener, y tampoco
es su objetivo, por ende, solo nos vamos a analizar cuales son las herramientas, suponiendo que las aplican
de manera eficiente y cuales son los beneficios que les traen. Un mapa estratégico aplicado a la
responsabilidad social de estas empresas, podria marcar la diferencia en los mercados de estas empresas.
Podria ser una buena iniciativa para otras empresas del medio para que en su conjunto generen un valor a la

sociedad necesario.

Viviendo en Mendoza entendemos que uno de los grandes problemas desde hace ya algin tiempo

es el agua y si analizamos las encuestas realizadas, podriamos decir que las empresas B encuestadas tienen

64



una fuerte preocupacion por los recursos naturales. Los mapas estratégicos podrian brindar una buena
alternativa para mejorar tanto la eficacia como la eficiencia del uso de dichos recursos. Una buena solucion
fue la planteada por las Bodegas, que indicaron que un uso adecuado del agua podria generar un beneficio

incalculable tanto a la calidad de la uva, como al medio donde se ubican.

D. PRESUPUESTO Y CONTROL PRESUPUESTARIO

El presupuesto es la expresion cuantitativa de un plan de accidn y una ayuda a la coordinacién de

la empresa como un todo y de cada subunidad del negocio (Davalos, 2016).

Cuantifica en unidades monetarias las expectativas en relacion de la utilidad futura y a los flujos
de efectivo esperados. Un presupuesto es un plan de operaciones y recursos de una empresa, que se formula
para lograr, en un cierto periodo, los objetivos propuestos y se expresa en términos monetarios. En otras
palabras, hacer un presupuesto es simplemente planear lo que quieres hacer en el futuro y expresarlo en
dinero. Desde esta perspectiva un presupuesto es una buena herramienta para planificar un periodo, un ciclo
0 una determinada operacion a fin de cumplir objetivos y poder alcanzar las metas con la mejor utilizacion
de los recursos. Es decir, un presupuesto es una buena herramienta para poder lograr eficacia y eficiencia

en las operaciones.

El 70% de las empresas encuestadas afirman que realizan presupuestos. Las empresas que no lo
utilizan, es por falta de personal capacitado y/o tiempo para realizarlos. Las empresas que los hacen, tienen
cierta estructura que les permite tener no solo personal para realizar dicha tarea, sino el tiempo de la

administracion y la direccion para revisarlo.

Presupuestos

m Elaboran presupuesto

# No elaboran presupuesto
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Les preguntamos a las empresas qué tipos de presupuestos emplean, las respuestas fueron muy
variadas: Aguas Danone elabora presupuestos por sector (Calidad, Recursos Humanos, Produccion,
Mantenimiento, Seguridad e Higiene, Servicios Médicos, Fundacion Villavicencio), proyeccion de $/Lts
por marca formato; La Marchigiana elabora presupuestos de venta para comerciales, marketing,
mantenimiento, etc.; Bodegas Lagarde por &rea; Energe a través del sistema de gestion de la empresa elabora
presupuestos a medida; EI Botellon los emplea para eventos particulares, ademas afirmaron que ahora
surgen nuevos desafios para el nuevo modelo de negocios llamado “nuevos proyectos”. Quinto Impacto y
Xinca elaboran presupuestos, pero no especificaron cudles. Silice y Dolium Bodegas Subterrdnea no

elaboran presupuestos.

Otaviano Bodegas & Vifiedos utiliza presupuesto integral, este tipo de presupuesto muestra la
articulacion y las relaciones entre los distintos calculos presupuestarios, dejando sentadas las bases sobre
las que oportunamente debera realizarse el Control de Gestién y cumplimiento del Plan. También es una
forma de diferenciarlo de los presupuestos aislados que puedan realizarse (desde un pronéstico de ventas
hasta un cashflow), que justamente por ser individuales no permiten visualizar la cuantificacion del plan
estratégico como conjunto. La empresa que realiza este tipo de presupuesto explicd que tiene una cantidad
de personal en su empresa que le permite realizar estos trabajos y tener sistemas de control y seguimiento

de dichos presupuestos.

De las ocho empresas que elaboran presupuestos, solo seis hacen control presupuestario, entre ellas:
Aguas Danone mencionando variaciones BGT vs. Actual, Comité de mermas, analisis de cierres mensuales
y anuales, control de inventarios, reportes mensuales y anuales, reuniones mensuales con responsables del
sector y gerente de planta, Control de $/Lts; La Marchigiana por su parte, hace Control de presupuestos
internos; Bodega Lagarde por area; en cuanto a Energe, afirma que los presupuestos quedan registrados en
sistema y pueden contabilizarse; Otaviano Bodegas & Vifiedos también hacen control presupuestario
integral; Quinto Impacto no detallé qué tipo de Control presupuestario realizan; mientras que Xinca, Silice,

El Botellon y Dolium Bodega Subterranea no realizan ningin Control Presupuestario.

Hacer control presupuestario no es un tema menor, ya que, si el presupuesto solo se utiliza para
planificar, durante la marcha del negocio pueden ocurrir ciertos hechos, que nos harian cambiar el rumbo y

el presupuesto quedaria de lado.

Lo importante de estos presupuestos es que nos ayuden a mejorar, tanto en la eficacia como en la
eficiencia para el cumplimiento de objetivos. Por ende, una empresa que no mide su desempefio, no lo

conoce; si no lo conoce, no lo controla; si no lo controla, no lo gestiona y si no lo gestiona, no mejora.
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CONTROL PRESUPUESTARIO

m Hacen control presupuestario

m No hacen control
presupuestario

a.  Tipos de presupuestos

Notamos que hay una notable diferencia entre aquellos que tienen cierto poder en el mercado para
formar precios y los que no. Ya que aquellos que tienen cierta antigiiedad y cierto “nombre” tienen la
capacidad de utilizar métodos de precio en funcion de su margen deseado y otros que tienen que adecuarse
al precio del mercado con utilidades menores; y otros que estan entrando al mercado que necesitan penetrar

y hacer conocido su producto.

Una herramienta de gestion como el presupuesto es muy atil si la entidad tiene la capacidad de
controlar. Es decir, poder utilizar el presupuesto para mejorar y ser cada vez méas eficaz y eficiente. La
gestion de un ente se puede controlar y a su vez establecer etapas todo con el fin de evaluar resultados y

mejorar en cuanto al logro de objetivos.

b.  Analisis de desvios
Seis empresas afirmaron que establecen desvios presupuestarios, la mayoria de los desvios
establecidos son de ventas y de produccion en el caso de Quinto Impacto, Otaviano Bodegas & Vifiedos,
Energe, Bodega Lagarde y Aguas Danone ademas establece desvios presupuestarios de gastos y de ahorro.
El Botellon establece desvios sin indicar cuales, mientras que Xinca, La Marchigiana, Silice y Dolium

Bodega Subterranea no establecen desvios presupuestarios.

Esto no es ni mas ni menos que la comparacion de los resultados obtenidos con los resultados

presupuestados. Analizar estos desvios nos lleva a ver las areas donde hubo mayor o menor eficiencia, o las
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areas donde hubo cambios o mejoras en el proceso. Dentro de estos desvios presupuestarios hay cuatro

niveles de los que solo nos centraremos en el primero que es el mas conocido por los encuestados.

DESVIOS PRESUPUESTARIOS

VENTAS PRODUCCION GASTOS Y AHORRO NINGUNO

E. INDICADORES DE GESTION

En cuanto a los indicadores la mitad de las Empresas B mendocina los utiliza, La Marchigiana y
Quinto Impacto utiliza entre 1 y 5 indicadores; Energe y Otaviano Bodegas & Vifiedos utiliza entre 5y 10
indicadores mientras que Aguas Danone es la Gnica que gestiona con mas de 10 indicadores. Mientras que
la otra mitad indico que no utilizaba las cuales son Dolium Bodega Subterrénea, Xinca, Silice, EI Botellon
y Bodega Lagarde.

Como ya vimos los indicadores permiten evaluar la gestion o desempefio de una organizacion frente
a sus metas, objetivos y responsabilidades con cada una de las areas que tiene la empresa. Podriamos pensar
que, para tener indicadores, las empresas, previamente deberian contar con presupuestos y con un control
presupuestario, y ademas un sistema de gestion que les permita identificar nimeros y variables
cuantificables. Es por eso que creemos que las empresas de menor tamafio solo pueden tener a mano
indicadores basicos pero Utiles. Ejemplos claros de esto serian indicadores como volumen de ventas
(cantidades vendidas del producto xx), ventas netas (sumatoria de ventas netas), compras totales (sumatoria
de compras), todo para un ejercicio determinado. pero para las empresas productoras de bienes, pensar en
un indicador como produccidn total del periodo podria ser un buen punto de partida para desarrollar un flujo
de ventas, de caja, de gastos, etc.
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INDICADORES DE GESTION

ENTRE1YS ENTRE5Y 10 MAS DE 10 NO UTILIZA

2. TRIPLE IMPACTO
Uno de los mayores desafios para los empresarios es asegurar que la solucion gue se ofrece a un
problema social o ambiental hace parte central del negocio, y no es sélo filantropia o acciones puntuales en
la periferia. Lo ideal es, ademas, lograr que el crecimiento financiero esté directamente asociado con el
impacto positivo que se quiere lograr; es decir, si la empresa aumenta sus ventas al doble, por ejemplo, que

su impacto positivo aumente en esa misma dimension.

Ser Empresa B significa el compromiso de demostrar que las empresas pueden ser agentes de
cambio contribuyendo a la solucion de las grandes problematicas sociales y ambientales. Las Empresas B
tienen la conviccion de ser las mejores para el mundo y por eso protegen su mision y cumplen un estandar
para poder certificarse. Ademas, significa demostrar que es posible perseguir el triple impacto de manera
simultanea, con un compromiso de mejora permanente, legal y a largo plazo. Esta conciencia triangular de
rédito econémico, mirada social y cuidado ambiental define a la gestién de una empresa como sustentable,

se basa en tres pilares: impacto econémico, impacto social e impacto ambiental.

Dentro de las encuestas realizadas a 10 de las empresas B mendocinas, les indicamos que marcaran
su nivel de compromiso que tienen actualmente con el medio ambiente, con las problematicas sociales y la
importancia del beneficio econémico para ellas, utilizando la escala de 1 al nivel mas bajo y 10 al mas alto
nivel.
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A. COMPROMISO CON EL MEDIO AMBIENTE

Tiene que ver con el desempefio ambiental de la empresa a través de sus instalaciones, practicas y
operaciones, como asi también con los materiales y recursos utilizados, uso de energia y generacion de
emisiones y desechos. Cuando corresponde, también contempla las cadenas de transporte y distribucion de
la empresa y el impacto ambiental de la cadena de suministro. Por Gltimo, si aplica, considera también si el
producto o servicio de la empresa esta destinado a solucionar una problematica medioambiental como la
provision de energia renovable, la conservacion de recursos, reduccién de basura, conservacion ambiental,

prevencion de sustancias toxicas y educacion ambiental.

En definitiva, se busca que los productos y procesos de fabricacién sean amigables con el medio
ambiente. El reciclaje, el consumo responsable de energia y el tratamiento de residuos son factores

importantes al momento de analizar este indicador.

De todas las empresas B encuestadas las que mas comprometidas se encuentran con el medio
ambiente son Aguas Danone, Energe, Bodega Lagarde y Dolium Bodega Subterranea, luego en menor
medida EIl Botell6n, La Marchigiana, Otaviano Bodegas & Vifiedos, Xinca y Silice, quien aclar6 que son
industria limpia por lo que sus acciones estan limitadas, pero que de por si contribuyen. Mientras que Quinto

Impacto es la que menos comprometida esta con 6 de un total de 10.

B. COMPROMISO CON LAS PROBLEMATICAS SOCIALES

Los empleados son el centro de atencion, aspectos como equilibrio con la vida familiar y promocion
de la igualdad son fundamentales. Indaga acerca del impacto de la empresa en su comunidad tanto a nivel
local, como con sus clientes, proveedores y distribuidores. También las empresas tienen que prestar especial
atencion sobre cémo es su cadena de valor. Evalta los métodos de seleccion y evaluacién de proveedores,
la diversidad intra-organizacional, y la relacién con la comunidad local. También tiene que ver sobre
servicio comunitario y donaciones. Por Gltimo, esta seccion considera si el producto o servicio de la empresa
estd designado para solucionar probleméticas sociales, incluyendo acceso a servicios bésicos, salud,

educacion, oportunidades econémicas, artes y acceso a capital para empresas/organizaciones con propoésito.

Quinto Impacto, Aguas Danone, Dolium Bodega Subterranea, y Bodega Lagarde son las empresas
B mendocinas mas comprometidas con las probleméticas sociales, luego La Marchigiana y Energe, en
menor medida Silice, Xinca y El Botellon, mientras que Otaviano Bodegas y Vifiedos es la que menor

comprometida se encuentra con las problematicas sociales.
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C. IMPORTANCIA DEL BENEFICIO ECONOMICO

Se valora el resultado comercial y como se ha llegado hacia él teniendo en cuenta la gestion, el trato

de los clientes, la productividad, entre otros.

Las empresas B de Mendoza que le dan mayor importancia al beneficio econémico son Energe,
Dolium Bodega Subterranea, Bodega Lagarde y La Marchigiana, luego Silice y EI Botellon, en menor
medida Otaviano Bodegas y Vifiedos, Quinto Impacto y Xinca, y la empresa que tiene menor interés en el

beneficio econdmico es Aguas Danone.

3. ¢POR QUE MEDIR Y GESTIONAR EL TRIPLE IMPACTO?
La Unica empresa de las encuestadas que indic6 como sistema de medicion de su gestion la
certificacion B fue Otaviano Bodegas & Vifiedos, pero en realidad todas estan midiendo y gestionando el
triple impacto al ser Empresa B.

A. FORMAS DE MEDIR EL IMPACTO

a.  Deforma personalizada

e Camino + B: Es un programa disefiado para grandes empresas que buscan medir su impacto

positivo en base a los mas altos estandares internacionales que provee la Evaluacién de Impacto B.
Se busca asi incorporar la gestion de triple impacto dentro de la estrategia organizacional de la
empresa, para dar un primer paso a la implementacion en un corto, mediano y largo plazo.
En caso de querer optar por la certificaciéon de Empresa B, se incluyen etapas de andlisis de
elegibilidad y definicién de los procesos que debe seguir la empresa para alcanzar este objetivo. El
programa no garantiza alcanzar la certificacién, y dependera del desempefio de la empresa en la
medicion y el cumplimiento del proceso respectivo.

e Mide lo que importa: Es un programa disponible para empresas que quieren medir el impacto
positivo de su cadena de valor, considerando a sus proveedores y clientes en la gestion de dicho
impacto a través de la Evaluacion de Impacto B.

El programa no apunta a la certificacion de empresas de la red. En caso de existir interés, contactar

al equipo del Sistema B local del pais.

b.  De forma colectiva
e Camino + B: Es un programa disponible para empresas pequefias y medianas que buscan medir su

impacto positivo y establecer planes de mejora a corto y mediano plazo. EI programa considera una
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explicacion general sobre el proceso de certificacion orientado a las empresas participantes,
interesadas en optar por este camino de certificacion como Empresa B.

Sistema B invita a las empresas a conectar con su propdsito organizacional, a tomar un alto sentido
de responsabilidad y transparencia con la sociedad y el medioambiente, entendiendo que las empresas deben
jugar un rol clave en la construccion de nuestra sociedad. Esta visioén y forma de concebir a las empresas,
resulta no solo en un impacto positivo para el mundo, sino también en una propuesta estratégica a mediano
plazo. Comportarse como una Empresa B es un buen negocio, y se ha demostrado: las Empresas B son méas
resilientes en tiempos de crisis econémica, cuentan con un mayor nivel de atraccion y retencién de talentos
y, sobre todo, estan siendo reconocidas por gobiernos y los mercados financieros, lo que da a entender que
esta vision esta avanzando rapidamente a dejar de ser solo una opcién, para pasar a ser un requisito para el

funcionamiento de toda empresa.

4. EL ROL DEL ESTADO
En América Latina no existe un marco juridico claro que regule las obligaciones y compromisos
de este nuevo actor social, los empresarios e inversores se enfrentan a un dilema a la hora de elegir el vinculo
legal para sus empresas cuando quieren tener un impacto material positivo en la sociedad. Hasta ahora la
legislacion distingue entre personas juridicas con animo de lucro que protegen el interés privado de los
accionistas, y personas juridicas sin animo de lucro que buscan el interés publico y general. Sin embargo,
estas nuevas empresas hibridas combinan ambos propo6sitos y, por lo tanto, necesitan una nueva categoria

legal que les permita configurarse como tales en el ecosistema.

En Argentina el estado interviene en las empresas con distintas finalidades, en principio con el
propdsito de que las empresas adopten y se ajusten a determinadas normas o reglas para garantizar el
funcionamiento eficiente de los mercados argentinos, generar un amparo juridico, asi como también para
evitar dafios de la salud, al bienestar de la sociedad y no perjudicar al medio ambiente, recursos naturales o

a la economia.

Mientras que no exista una figura legal de Empresa B (empresas benefactoras), con ese o cualquier
otro nombre, las obligaciones aqui incluidas se circunscriben estrictamente a las relaciones entre los socios

y su gerencia y administracion, sin un eficaz impacto social positivo.

El sector publico en general y especialmente el gobierno de turno, tiene un rol fundamental en la
promocion de este nuevo paradigma. No basta s6lo con la conviccién individual de emprendedores y
empresarios de transformarse en una Empresa B 0 de crear nuevas empresas bajo estos principios. Es

fundamental contar con un marco regulatorio adecuado, que vaya en directo, con el objetivo de

72



diferenciarlas, promoverlas y resguardarlas estructuralmente. ElI Estado debiera favorecer y alentar la
creacion de estas empresas que benefician a la comunidad y le ayudan a cumplir sus propios fines.

Adecuando el sistema legal de cada pais, se puede ofrecer una proteccion legal cierta para quienes

incorporan en la toma de decisiones intereses no-financieros.

Los ciudadanos tendrian un nuevo modelo disponible, ya que, como consumidores y trabajadores
podrian elegir a este tipo de compafiias a la hora de comprar o de decidir donde trabajar.

En nuestros paises, si no hay un marco regulatorio apropiado, las Empresas B certificadas se rigen
por las disposiciones legales de la figura juridica que sus fundadores hayan optado para su creacion, como
SA en el caso de Aguas Danone, Dolium Bodega Subterranea, Bodega Lagarde, Energe, Xinca, Silice;
Otaviano Bodegas & Vifiedos; también SRL constitucion juridica de Quinto Impacto y el Botellén, etc.,
ello, es hoy insuficiente, porque en nuestra opinion, aln si se establece un estatuto para la empresa B,
solamente mediante reglas estatutarias ellas pueden resultar trabajosamente aplicables o conducir a un no

deseado conflicto afectando asi la seguridad juridica.

Es preciso construir nuevos esquemas legales para lograr un tipo nuevo que contemple todos estos
intereses. Teniendo en cuenta las estructuras juridicas vigentes en nuestros paises, es posible materializar
ya mismo estas nuevas ideas en Sudamérica que, una vez comprendidas, tendran gran aceptacion. Aunque

seria mejor y mas confiable, una regulacion legal. (Etcheverry, 2015)

Respecto al rol del Estado en la difusién y promocion de este tipo de empresas, (Pittaro, 2015)
plantea que: “El nombre de Sistema B viene asociado desde el principio con entender que otros actores se
involucren para gque este sector que es la empresa pueda florecer en todo su potencial.” detalla. “También el
Estado, que es un comprador importante, puede decidir priorizar este tipo de empresas en sus compras 0

impulsarse mediante créditos destinadas a las mismas”, explica.

Al mismo tiempo Juan Pablo Larenas, co-fundador de Sistema B explica que “si bien el rol y la
funcion del Estado es fundamental en el desarrollo de un pais, hay que tener presente que las empresas son
motores de ese desarrollo y que el pablico en general es cada vez mas consciente de la necesidad de un
sector privado responsable y busca empresas que den garantias de trabajar sin dafiar el medio ambiente o la

sociedad. Es mas, los ciudadanos esperan ver retornos sociales positivos de las empresas”.(Ibarbia, 2013)

Segun la Camara Argentina de Comercio y Servicios, lanorma crea un nuevo tipo de figura juridica,
las Sociedades de Beneficio e Interés Colectivo (BIC). De acuerdo al anteproyecto, los elementos esenciales

que distinguen estas sociedades son:
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- Proposito: las empresas de las Sociedades de Beneficio e Interés Colectivo se definen por la
persecucion de un triple objetivo: econémico, social y ambiental.

- Deberes de los administradores: los administradores deberan considerar los intereses a mediano y a
largo plazo de los actores vinculados al negocio (o stakeholders): socios, empleados, consumidores,
la comunidad y el medio ambiente.

- Reporte y Transparencia: los administradores presentardn un reporte anual mediante el cual
acrediten las acciones llevadas a cabo para el cumplimiento de su triple objetivo (econdémico, social

y ambiental). El reporte sera de acceso publico y un tercero imparcial se encargara de auditar.
Las Sociedades de Beneficios e Interés Colectivo deben cumplir con los siguientes requisitos:

- Especificar de forma precisa y determinada cuél es el impacto social y ambiental positivo y
verificable que se obligan a generar.

- Indicar las causales de exclusién de socios que ejecuten actos contrarios a esta premisa.

- Exigir el voto favorable al 75% de los socios con derecho a voto para modificar el objeto y los fines

sociales de la empresa.

En resumen y como se hombré previamente, tradicionalmente la empresa se divide en tres sectores:
el sector privado, publico y la sociedad civil. Pero por los requerimientos de los consumidores nace el cuarto
sector donde se incluyen las empresas B. La gran diferencia entre dichos sectores es que los primeros tres
se encuentran amparados por las regulaciones provenientes del estado, pero el cuarto sector no posee un
marco juridico que lo regule. Por este motivo, las Empresas B mientras no tengan una figura legal, se
suscribiran estrictamente a las relaciones entre los socios, gerencia y administracion. Vale aclarar que
aquellas Empresas B que hayan adoptado algun tipo societario que dispone la ley, se regiran bajo sus normas

y reglas estatutarias.

La problematica cuando se quiere adoptar este tipo de empresas, es el dilema al que se enfrentan los
empresarios a la hora elegir el vinculo legal. Las Empresas B son una combinacién de empresas con fin de
lucro y empresas sin fin de lucro que buscan el interés pablico. En este sentido, es fundamental que el estado
aliente y favorezca a este tipo de empresas bajo algun sistema legal para que puedan cumplir sus fines y
ademas para fomentar el crecimiento de las mismas debido a que actualmente son un factor importante para

la sociedad por el impacto ambiental y social que generan.

Actualmente en el pais, contratar mano de obra especializada y generar sistemas automatizados es
muy caro, Ademas, requiere tiempo para adaptar esas herramientas al negocio y capacitacion continua de

empleados y de quienes gestionan. La certificacion B, favorece a la empresa a tener més facilidad para
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captar financiacion para sus proyectos y poder asi crecer mas. La evaluacion que se realiza por un tercer
agente independiente como B lab, también fomenta el crecimiento de estas empresas ya que los resultados

alcanzados son comunicados a posibles inversores, consumidores y demas partes interesadas.

Tenemos que tener en cuenta que, las empresas B familiares, como es el caso de Dolium Bodega
Subterrénea, o las nuevas pequefias empresas se desempefian en el mercado ocupando una plaza ganada por
la innovacidn y/o la calidad en sus productos, en el momento en que estas empresas aspiren a agrandar su
participacion en el mercado, van a requerir indudablemente mejorar su control de gestion, pero por sobre

todo conocer y gestionar sus costos.

En este trabajo pudimos observar muchos aspectos que resultan interesantes. EI primero a destacar
es la diferencia de capital invertida en los distintos negocios. Hay algunos que arrancaron con muy poco y
estan en pleno desarrollo de sus productos, mientras otros se encuentran en su auge y con mucho futuro por
delante. Notamos que algunos todavia no tienen empleados, indicando que sus duefios son quienes lo

gestionan, y otros que ya cuentan con un gran nimero de empleados.

Indistintamente creemos que, a pesar del tamafio, empleados, posicion en el mercado, etc., es
indispensable la eficacia y la eficiencia en sus operaciones, ya que en una economia tan cambiante como la
de Argentina ante pequefios errores en la utilizacién de los recursos podriamos generar un gran dafio a la

economia de la empresa.

75



CONCLUSIONES

Hoy, lo Gnico permanente en las organizaciones es el cambio, estamos continuamente tomando
decisiones oportunas e inteligentes. EI Control de Gestidn es el que ejerce esa funcién de diagnostico
permanente y adecua las acciones y los comportamientos con el objeto de lograr cumplir los objetivos de la
empresa. Permite ademds implementar estrategias, aplicarlas y controlarlas a través de herramientas que
permitan hacerlo, son esas herramientas las que pueden emplearse en la Gestion de las Empresas B. Pero es
una realidad que no todas las empresas B cuentan con los recursos necesarios para emplear sistemas de
medicidn de gestion, sistemas de costeo, utilizan herramientas estratégicas de control de gestion, realizan
presupuestos o hacen controles presupuestarios, y eso depende de muchos factores, no solo por lo
econdmico, en cuanto a adquirir los sistemas de gestion, contratar mano de obra especializada, sino también

el tiempo que lleva adaptar nuevas herramientas al negocio.

Las respuestas de las encuestas realizadas al 90% de las empresas B mendocinas, nos permiten negar
la hipotesis propuesta: no es necesario aplicar las herramientas especificas de control de gestion para ser

Empresa B certificada.

1. Las empresas familiares o las nuevas empresas se desempefian en el mercado
ocupando una plaza ganada por la innovacion y/o la calidad en sus productos, pero es una realidad
gue no aplican muchas herramientas de gestion como si lo hacen empresas grandes. En el momento
en que estas empresas aspiren a agrandar su participacion en el mercado, van a requerir

indudablemente mejorar su control de gestion, pero por sobre todo conocer y gestionar sus costos.

2. La certificacion B es una herramienta de control de gestion en si misma, la
evaluacion premia précticas que estan sobre los estdndares de cada industria y los minimos
requeridos por la ley en cada pais; cada punto refleja un impacto positivo e incremental. EI promedio
refleja que la evaluacion es efectiva en encontrar puntos ciegos o aspectos que se presentan en las
empresas como posibilidades u oportunidades de mejoras. Esto la transforma en una herramienta
aun mas valiosa porque no se limita a definir requerimientos minimos, sino que puede ser utilizada

como una hoja de ruta para establecer practicas y politicas de gestion eficaces.
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Aun asi, las empresas que tienen una certificacion de impacto crecen mas y tienen més facilidad
para captar financiacion, de hecho, ser evaluados por un tercer agente independiente como B Lab (o Sistema
B en Latino América), ayuda a comunicar a inversores, consumidores y demas partes interesadas el impacto

que la empresa esta teniendo o buscar alcanzar.

Una forma de asegurar que ademas de un beneficio econémico las Empresas B buscan tener un
impacto social/ambiental es a través de la certificacion. La certificacion B es una herramienta de Gestion
clave para las empresas con proposito o para cualquier tipo de organizacidn pues consiste en una herramienta
gue permite medir, comparar y obtener puntos de posibles mejoras sobre su desempefio ambiental y social.
Es de acceso gratuito y busca realizar mediciones de la empresa en su totalidad, es decir no solamente la
habilidad de un negocio de generar ganancia, sino también la habilidad de crear valor para sus clientes,
empleados, comunidad y el medio ambiente. Las empresas interesadas en obtener la certificacion deben

obtener 80 0 méas puntos.

La empresa puede nacer como B o hacerse B. Lo importante es tener los valores reflejados en el
modelo de negocio, en las politicas, acciones, y en los estatutos de la empresa. Sea como fuere, cuantas mas
fuentes de inspiracion tenga la empresa para dar soluciones a problemas sociales y ambientales, mas rapido

y profundo sera en cambio de timén hacia una cultura empresarial a favor de la sostenibilidad.

Actualmente en Mendoza es un desafio instalarlas, pero el panorama es bueno porque existen
muchos emprendedores con talento y vocacién para transformar negocios. Por esto mismo es primordial
que intervenga el Estado en este tipo de empresas con distintas politicas incentivadoras para lograr que una
empresa privada cree beneficios publicos como por ejemplo la disminucién de la pobreza, reconstruir
comunidades, preservar el medio ambiente y crear lugares donde el trabajo sea de manera confortable e

integral con la vida.
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ANEXO

ANEXO A - Modelo de encuesta

UNCUYO (@ CiENCIAS
®
UNIVERSIDAD C
NACIONAL DE CUYQ \—“ ECDNOM":AS
ENCUESTA A EMPRESAS B
EL MOTIVD DE LA ENCUESTA ES LA DE REUNIR INFORMACION SOBRE LAS

HERFRAMIENTAS DE CONTROL DE GESTION USADAS POR LAS EMPRESAS E EN MENDOZA.

TRABAJO DE INVESTIGACION DE GRADO DE: FLORENCIA FIOOCHET TA; KICOLAS MARCELLONI Y JOSE ROYOL
DRIGIDO POR LA CONTADCRA MARCEL

Datos de la empresa:
Denominacién o Razdén Socal:

Rubro:

Especificar si es Empresa Familiar: [ ] 50 - [ ] No

Constitucidn Juridica: [ ] S.RL - [ 154 - [ 1548 - [ ]0Otra:

1) ;Cuil es el objetive de su Empresa B? (Objeto social, visidn, mision)

2) ;Tiene un Sistema de medicion de su Gestion?

[ 1Mo - [ 151, através de: [ ] Indicadores - [ ] Control de Costos - [ ] Sistema de Calidad total
[ ] Otros:
3) ;Emplea Sistemas de CosteoT
[ 1Mo - []5L Cuales?

4) ;Utiliza herramientas especificas de Gestion estratégica?
[ 1Mo - []5L ;Cuales?. [ ] Mapas Estratégicos - [ ] Cuadro de Mando Integral - [ ]Tableros de Control
[ ] Otros:

5) :Elabora presupuestos?
[ 1¥o - [ 154 ;Cudles™
&) :Hace control de Presupuestos?
[ 1Mo - [ 150 ;Cuales™
71 ;:Establece desvios Presupuestarios?

[ 1Mo - [ 15 ;Cudles?: [ ] De Ventas - [ ] De Produccion - [ ] Otres:

2) ;Tiene Indicadores de Presupuastos? [ | No - [ ] 5, ;Cudntes Indicadores de cada uno tiena?
[1Enweiy5 - [1Entre 5y 10 - [ ] Mas de 10

9) Marque las casillas, utilizando I3 escala de "1" al nivel mas bajo ¥ "10" al mas alte nivel.

a) Compromiso que tiene actualmente con el medio ambiente:
[11-012-013-[14-[15-[16-017-[18-[19-[]10

) Compromise que tene actualmente con las problematicas sociales:
[11-[12-013-014-[15-[16-017-[18-015-[]110

¢] Importancia del benefirio econdmico para la Empresa:

[11-012-013-[1+-[15-[0&e-[17-[18-[1%-[]10

Modelo de encuesta enviada a Empresas B en Mendoza.
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