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ABSTRACT

El presente trabajo busca determinar el grado de avance de la Responsabilidad Social Empresarial en el
sector de transporte colectivo de pasajeros en Uruguay a partir del andlisis de las empresas que realizan
conscientemente programas responsables. Para ello se desarrollé un analisis tedrico, tanto de la RSE como
del sector: concepto, principales caracteristicas y evolucién. A su vez, se analizaron los distintos organismos
gue promueven la RSE en nuestro pais, las herramientas de evaluacién que existen a nivel mundial y la
forma de comunicacidn tanto interna como externa de las prdcticas responsables.

La principal razéon que nos ha motivado a realizar este trabajo es la contribucidn que las practicas
responsables pueden tener en el desarrollo sustentable del transporte publico, que es un servicio de
primera necesidad para la poblacién y el Unico con estas caracteristicas que hay actualmente en nuestro
pais.

Para cumplir con el objetivo se formularon dos modelos para analizar y clasificar a las empresas de Ia
muestra elegida. El primero de ellos evalua las acciones realizadas por las organizaciones en cada una de las
areas definidas por DERES y el segundo el grado de compromiso con la RSE.

La principal conclusién del presente trabajo es que la mayoria de las empresas del sector trasporte
colectivo de pasajeros no tienen programas de RSE incorporados desde la estrategia, sino que cuentan con
acciones aisladas desde una conducta asistencial. De dicha apreciacion se desprenden varias observaciones
y recomendaciones en materia de RSE que, ademas de contribuir con la sociedad y el medio ambiente, le
brindan a las empresas beneficios que las haran mas rentables en el largo plazo.
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INTRODUCCION

FUNDAMENTOS DE LA ELECCION DEL TEMA

En la actualidad la RSE se considera como una forma de hacer negocios orientada al desarrollo
sustentable de las empresas, que cada vez mas se va incorporando en su forma de operar. Hoy en dia los
empresarios se enfrentan a los problemas sociales de siempre en nuevos escenarios con diferentes retos
cada vez mas dindmicas. Aunque muchas de estas situaciones van mds alld de la operativa propia del
negocio, las empresas no pueden ser ajenas a éstas porque ocurren en la comunidad en las que estan
insertas. Cada vez mds se espera que las organizaciones actien en forma responsable y confiable. Por lo
tanto, en la medida que las acciones de RSE sean aplicadas desde la estrategia, pueden generar ventajas
competitivas que aseguren la sustentabilidad de la compaiiia en el largo plazo. Como futuras licenciadas en
administracién consideramos enriquecedor para nuestra carrera profundizar sobre cémo se deben
desarrollar los programas responsables y asi mejorar la rentabilidad de las organizaciones en nuestro
medio.

El segundo componente de la eleccidn, estuvo influenciado por la situaciéon que se estaba viviendo, a
causa de una de las crisis econdmicas y financieras mds graves de muchos afios a nivel mundial, que se
propagd en casi todos los paises desarrollados y que comenzaba a tener sus repercusiones en las
economias del tercer mundo. En estos tiempos dificiles los debates mundiales se preguntaban qué seria del
futuro de la RSE, que con tanta fuerza y dinamismo se habia propagado en todas las empresas. La opinion
se dividid en dos; los que consideraban que los programas responsables serian recortados para disminuir
gastos y aquellos que veian en la RSE una ventaja competitiva para salir adelante de la dificil situacién. En
este contexto, decidimos investigar como se desarrollaria la situacién en Uruguay, donde comenzaban a
sentirse algunos efectos de la crisis.

Resulta muy interesante centrar el estudio de la RSE en las empresas uruguayas de transporte colectivo
por tratarse de un servicio de primera necesidad para la poblacion que incide en el funcionamiento de la
vida laboral directamente. Las compaiiias de dicho sector presentan ciertas particularidades: la mayoria
cuentan con un gran numero de empleados, sus estructuras son complejas, las unidades estan en
constante contacto con los propios usuarios y el resto de la ciudadania, a su vez la prestacién del servicio
tiene implicitas externalidades positivas y negativas (aumentar la movilidad, la contaminacion, facilitar el
ordenamiento del transito y otras). En esta linea la aplicacion de practicas responsables tales como el
cuidado del medio ambiente, contribuciones con la comunidad, un servicio responsable y su correcta
comunicacion, ayudan a la prestacion de un servicio mas sustentable y rentable en el largo plazo.

OBJETIVOS DEL TRABAJO E HIPOTESIS DE INVESTIGACION

Los objetivos de la investigacién fueron formulados a comienzos del 2009 en un escenario de
incertidumbre con respecto a lo que podia suceder en nuestro pais, ante una de las crisis mundiales mas
grandes de los ultimos afios.



En ese contexto se decidid analizar las posibles repercusiones de la recesién econdmica y su impacto en
las acciones de RSE aplicadas por las empresas del sector de transporte colectivo de pasajeros. Basandonos
en esta premisa, definimos nuestro objetivo de estudio y las distintas hipdtesis rectoras del trabajo.

Durante el desarrollo de la investigacidn y habiendo analizado distintos indicadores, la realidad
nacional demostré que lo que se preveia no fue lo que realmente sucedid; la crisis mundial no tuvo las
repercusiones que se pensaba que iba a tener en la region. Asimismo, los expertos consultados reafirmaron
que tal crisis no tuvo en Uruguay, el impacto que se esperaba a comienzos de afio. (Dicho analisis
econdémico se expone mas adelante.)

Esta situacién se vio reflejada en el sector de transporte colectivo de pasajeros, donde la venta de
boletos, la cantidad de viajes y los coches en circulacién, no se vio disminuida.

En base a las consideraciones antes mencionadas, el objetivo planteado quedé al margen de la realidad
y se debieron redefinir los objetivos de la investigacidn, resultando en el estudio y la evaluacién de la RSE
en el sector de transporte colectivo. Para ello se planted un marco tedrico que contiene las herramientas
necesarias para determinar el grado de desarrollo de la misma.

Para desarrollar dicho objetivo definimos las siguientes interrogantes:

e (Cudles son las caracteristicas de RSE consideradas por las empresas estudiadas como principales,
teniendo en cuenta la naturaleza de la propia actividad?

e (Cuales son los grupos de interés que segun las empresas del sector valoran mas las acciones
responsables aplicadas por las mismas?

e (De qué forma repercuten las acciones de RSE en las empresas analizadas? ¢Cudles son las
motivaciones y beneficios que hacen que un sector casi sin competencia y tan regulado aplique RSE?

e (iCoémo son tomadas las decisiones con respecto a las politicas de RSE? ¢Son analizadas desde un
punto de vista estratégico, a largo plazo y pensando en futuras repercusiones?

e (iDe qué manera es comunicada la RSE en el sector? ¢ Existen programas especificos para ello?

e (iCOmo reaccionan las empresas que aplican RSE, frente a una amenaza de una recesion
econdmica? éSe tomaron algun tipo de medidas preventivas al respecto?

En base a estas hipdtesis evaluaremos y compararemos a las empresas del sector que aplican politicas
responsables con el fin de poder determinar el grado de desarrollo de RSE para el sector. A tales efectos se
desarrollaron dos modelos que permitieran realizar dicho analisis.

El primero denominado: “Modelo de las 5 areas de DERES”, resultdé de la adaptacién del Manual de
Autoevaluacion de DERES y tiene como fin analizar cada empresa en base a dichas areas de la RSE definidas
por el organismo. Esta herramienta consiste en un cuestionario cerrado con varias preguntas que indagan
sobre las practicas realizadas en cada una de las areas. En funcidn de la respuesta se asigna una puntuacion
del 1 al 3 (dependiendo de la existencia o no de la accidn concreta). Por lo tanto el documento original se
ajustd con la finalidad que fuera mas especifico para el sector bajo estudio. En este modelo se califica a
cada empresa y se determina qué acciones quedan por realizar para contribuir al mayor desarrollo de la
RSE en el sector.



El segundo modelo denominado: “Clasificacion de las empresas segun la actitud frente a la RSE” define
cuatro niveles para determinar el grado de compromiso de las empresas frente a la sociedad. Para cada
uno de los niveles se describen las caracteristicas que lo definen y algunas acciones a modo de ejemplo.
Una vez desarrollado el trabajo de campo, se procedié a clasificar a cada una de las empresas
pertenecientes a la muestra determinando el nivel de desarrollo de las acciones y su actitud responsable.

ALCANCE Y LIMITACION AL ALCANCE

La investigaciéon se centra en las politicas de RSE de las empresas de transporte colectivo, en el
contexto politico, econdmico y social actual de Uruguay. Abarca tanto el subsector urbano, como el
suburbano y el interdepartamental, pero no incluye al de transporte departamental, que comprende el
servicio entre las ciudades del interior del pais.

El trabajo tiene como objetivo determinar el grado de desarrollo de las politicas responsables
existentes en el sector, para ello analiza a las empresas desde el interior, por medio de entrevistas en
profundidad a los directores, gerentes generales o aquellos que tengan influencia sobre las decisiones
relativas a la RSE. Con esta finalidad quedan comprendidas en el estudio sélo aquellas organizaciones que
han manifestado conscientemente tener prdacticas de RSE o un responsable a cargo de la misma. Por lo
tanto, las demas no se consideraron para definir la muestra y no se tuvo en cuenta la percepcion de los
usuarios, autoridades externas, grupos de influencias u otros integrantes de la organizacion que no estén
vinculados directamente a la toma de decisiones de RSE; por escapar al alcance de la investigacion.

Las empresas incluidas en la muestra cuentan con una participacion de mercado que alcanza, en cada
uno de los subsectores, a cubrir mas del 60% de la participacidon respectivamente. Considerando que el
universo de estudio son aquellas empresas que declaran hacer RSE, la muestra abarca el 100% del mismo.

El alcance temporal de la investigacion incluye los hechos ocurridos durante el ejercicio de 2009,
guedando excluida alguna repercusion menor del presente afo.

METODOLOGIA DE TRABAJO

La metodologia aplicada para la investigacion consistio en una recopilacion bibliografica sobre la
tematica de la RSE y el sector del transporte colectivo, para la determinacion de un sélido marco tedrico.
Luego se realizd el trabajo de campo que comprendid el analisis de las acciones responsables de las
empresas. Finalmente se contrastaron ambos analisis con la finalidad de evaluar el grado de desarrollo en
el sector y responder los interrogantes planteados.

Por tratarse de un tema muy amplio que abarca todos los aspectos de la vida empresarial, el marco
tedrico de la RSE se centra Unicamente en aquellos puntos vinculados con el objetivo del trabajo. Estos son:
la definicidn del concepto, el analisis de su evolucidn, algunas organizaciones que promueven la RSE a nivel
internacional y local, y las cinco areas que utiliza DERES, en las que se basé el trabajo empirico para evaluar
y comparar las acciones de responsables en cada una de las empresas objeto de estudio. Se le dedicd un
espacio al analisis tedrico del impacto de la crisis econdmica sobre las practicas de RSE. También se estudié
la importancia de la comunicacién tanto interna como externa de las politicas responsables y las
herramientas que permiten medir y comunicar de forma mas objetiva dichas acciones.



Se desarrollé un estudio bibliografico sobre la evolucidn y la situacidn actual del transporte colectivo de
pasajeros en Uruguay, para conocer en mayor profundidad a las empresas investigadas en el trabajo de
campo. Ademas, por las particularidades del tipo de servicio prestado, se estudié la contribucion que el
sector tiene naturalmente con la sociedad, asi como otros efectos que resultan negativos. Para ello, se
consultaron libros, articulos periodisticos, expertos, la normativa actual del sector, y a las propias
organizaciones.

Previo a la seleccion de las empresas se realizd un sondeo de todo el universo (dieciocho empresas)
gue consistid en la consulta de sus paginas web, la opinién de expertos del sector y de la RSE en Uruguay y
en el relevamiento de informacidn secundaria, por ejemplo: libros, prensa escrita y digital. También se
realizaron contactos telefénicos o via mail con directores, gerentes y los principales responsables, para
saber cuales contaban con programas de RSE institucionalizados, sin importar el grado de avance; y por lo
tanto, que su inclusion tuviera un aporte relevante al estudio de la RSE en el sector de transporte colectivo.

Luego de realizada una primer aproximaciéon a las empresas, se definié la muestra quedando con las
cinco que aplicaban RSE. Estas tienen diferentes caracteristicas, tales como: su participacién de mercado, el
alcance de sus lineas, antigliedad, tamafio, cantidad de empleados etc.; que hacen mas rica la eleccion.

A continuacidn se detalla un cuadro con las empresas que conforman la muestra y sus caracteristicas:

Empresa Sector Participacion de N2 Coches Antigiiedad
mercado empleados
Agencia Interdepartamental 7% 79 550 35
Central
CITA Suburbano e 30% (Interdep.) 80 250 72
Interd t tal
nterdepartamenta 1% (suburbano)
COPSA Suburbano e 12% (Interdep.) 286 1.100 80
Interdep.
nterdaep 46% (suburbano)
COoT Interdepartamental 18% 112 430 63
CUTCSA Urbano e Interdep. 63% (urbano) 1.039 4.604 73
16% (suburbano)
Participacion 63% urbano
1
de mercado 63% suburbano
67% Interdep.
Promedio 319.2 1.386 64.6

! La participacién de mercado se calculé teniendo en cuenta a todas las empresas por subsector y sumando las
participaciones de cada una de las empresas de la muestra



Para desarrollar el trabajo de campo, se utilizd principalmente la metodologia de entrevistas en
profundidad con personas referentes dentro de la organizacién. Los cuestionarios para las entrevistas estan
conformados por preguntas cerradas y abiertas y su formulacién tiene como base las distintas
herramientas de evaluacion de la RSE y de clima laboral. Como complemento a las entrevistas se recurrié a
la observacién personal, a partir de las visitas realizadas a las distintas empresas, relevamiento de datos
periodisticos, de la normativa pertinente, informacién en pdginas web e informacién de organismos que
regulan el sector o que promueven la RSE en nuestro pais.

LOS EFECTOS DE LA CRISIS DE 2009 EN URUGUAY

En el afio 2009 se vivid a nivel mundial una crisis financiera y econémica, que “la mayoria de los
analistas consideraba que seria relativamente prolongada, de forma similar a lo que ocurrié en la crisis de
comienzos de la década de 1980. Sin embargo, el impacto de la crisis en el sector real de las economias, fue
menos duradero de lo que se preveia meses atrds, aunque al mismo tiempo mds fuerte. De este modo, la
recuperacion de la economia mundial parece producirse antes de lo esperado.”

Dicha recesién se origind en Estados Unidos y se expandid rdpidamente, llegando tanto a paises
desarrollados como emergentes. Particularmente en Uruguay, repercutié en algunos sectores del pais,
afectando principalmente a las exportaciones, pero “la economia uruguaya respondié a la crisis
internacional mejor que lo proyectado meses atrds.”

En otros casos, la manifestacion de la situacion se dio por las empresas que tuvieron que recortar
gastos porque asi lo determind la casa matriz situada en algun pais afectado. De todas formas esta
disminucién del presupuesto se realizé evitando generar despidos masivos, procurando eliminar gastos que
tuvieran un menor impacto a largo plazo: “las empresas atribuyeron un cardcter esencialmente transitorio
al shock externo y privilegiaron, en consecuencia, la conservacidn de sus recursos humanos.”

Segun reconocidos economistas, Uruguay sufrié un freno en el crecimiento del PBI, pero éste no llegé a
tener dos caidas consecutivas, lo cual determinaria una recesion. “La caida del PBI registrada en el primer
trimestre de 2,3% no se vio acompafada por una variacion del mismo signo para el segundo trimestre de
2009.” De este modo y tal como se observa en el grafico, la economia uruguaya experimenté un freno
abrupto a partir del cuarto trimestre, pero no ingresé técnicamente en crisis.

? Deloitte, Perspectivas econdmicas: Uruguay elude la recesidén — Revision de proyecciones, 21 de setiembre 2009
* {[dem anterior

* Deloitte, Perspectivas econémicas: Uruguay elude la recesidén — Revision de proyecciones, 21 de setiembre 2009
> KPMG, Boletin N°36, setiembre 2009
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A partir del tercer trimestre el PBI continud subiendo, demostrando una clara reactivacién de la
economia “segtn datos desestacionalizados, el PIB aumentd 2,5% en julio-setiembre respecto del trimestre

inmediato anterior”,” cerrando el afio con crecimiento.

La crisis y el sector de transporte colectivo de pasajeros

La leve caida de la actividad no ha generado la necesidad de tomar medidas en el transporte. Segun
datos de la IMM la frecuencia del servicio urbano, a diferencia del 2002, continué normalmente®. Incluso,
durante este periodo de inestabilidad econdmica, se continldo con la reforma del sistema metropolitano de
transporte que integra nuevos beneficios. Este programa se habia comenzado a elaborar en el 2005 y se
termind de implementar en el 2009 incluyendo el periodo de la crisis.

Segln la Consultora Deloitte “La economia uruguaya sufrié una fuerte desaceleracion pero escapd a
recesién™. Esto se reflejo en el sector transporte colectivo, donde en general se vio un estancamiento, sin
existir una disminucién en la cantidad de boletos vendidos, ni en la frecuencia de los coches. Ademas,
desde el mes de julio de este afio el crecimiento se reactivé nuevamente, lo que muestra una posible salida
sin casi ningun perjuicio en lo que al sector refiere. A modo de ejemplo, presentamos la evolucién dentro
del subsector de transporte urbano.

® Deloitte, Perspectivas econdmicas: Uruguay elude la recesidén — Revision de proyecciones, 21 de setiembre 2009
’ Deloitte, Informe financiero, 21 de diciembre 2009

® Justo Nandi IMM

o Deloitte, Perspectivas econdmicas: Uruguay elude la recesion — Revisidn de proyecciones, 21 de setiembre 2009
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El transporte colectivo de pasajeros es un medio muy utilizado en nuestro pais para trasladarse haciay
desde los lugares de trabajo, por lo que al no haber aumentado el desempleo, dicho uso del servicio no se
vio disminuido. “Como ya es sabido, la crisis internacional no dejo secuelas sobre el mercado de trabajo, ya
que seqguin datos del INE se crearon alrededor de 32 mil puestos de trabajo y disminuyé la informalidad.”"

Por su parte, el transporte colectivo de pasajeros también se relaciona en forma directa con el poder de
compra de sus usuarios y en este sentido el 2009 fue un afio favorable. “Podemos decir que el Indice Medio
de Salarios subio un 12% en la comparacion diciembre de 2009 contra diciembre de 2008. Para tener una
mejor medida del poder adquisitivo de los salarios es mds adecuado utilizar una medida de promedios
anuales, de forma de considerar el valor del salario en cada uno de los meses del afio, en lugar de
considerar solamente el valor de diciembre. Esa medida en promedio anual muestra una suba de 14,9% en
pesos. Si se descuenta la inflacion, el indice Medio de Salarios subié 7,3% en términos reales. 12

Este breve andlisis tiene como finalidad describir cdmo el impacto de la crisis no se propago en el sector
de estudio, y por lo tanto, los objetivos planteados en un comienzo tuvieron que ser modificados teniendo
en cuenta la situacion actual.

% Fyente: elaboracion propia en base a informacién brindada por CUTCSA

' KPMG, Boletin N° 39, enero 2010

2 Entrevista realizada por el periodista Juan Andrés Elhordoy al economista Pablo Rosselli en el programa radial: En
Perspectiva, Radio El Espectador, 28 de enero 2010
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CAPITULO | RESPONSABILIDAD SOCIAL

CONCEPTO

El término Responsabilidad Social Empresaria (RSE) surgié en la década del 70, aunque ya existian
organizaciones y gobiernos que realizaban acciones de caracter social desde hace muchisimos afios. En sus
comienzos se consideraba que la RSE era un tema exclusivamente de las empresas; el término
“responsabilidad social corporativa” es todavia mas familiar para la mayoria de las personas que
“responsabilidad social”. La diferencia radica en que es aplicada por cualquier organizacién y no sélo por las
empresas privadas, el cambio se dio porque las organizaciones han caido en cuenta que su actividad afecta

a la comunidad y al ambiente en el que estan insertas, contribuyendo también al desarrollo sostenible.

El concepto de responsabilidad social carece de consenso general, ya que las caracteristicas que lo
determinan son el reflejo de las expectativas de la sociedad en un momento y lugar en particular, por
tanto, son cambiantes. Es por esta razdén que presentaremos varias definiciones, extraidas de diferentes
organismos nacionales e internacionales que promueven la RSE. Cada uno expone diferentes aspectos, por
lo tanto, analizan los aportes de cada enunciacion hasta concluir cuales son las principales caracteristicas
gue, a nuestro entender, determinan el concepto de RSE.

A continuacién se enlistan las diferentes definiciones, cabe aclarar que el orden no pretende denotar su
mayor o menor importancia, sino que el criterio en el que se exponen es insignificante:

1. Asociacidn Cristiana de Dirigentes de Empresas (ACDE):

“La Responsabilidad Social Empresarial se afirma en que todos los agentes productivos, inclusive el Estado han
de asumir que la economia estd al servicio del hombre y no a la inversa y en que los dirigentes de empresa han
de lograr con su conducta y manera de actuar la dificil conjugacion de la busqueda de la eficiencia econémica y
justicia social, implementando los principios de solidaridad, subsidiariedad y participacion, buscando ademds el
bienestar de la comunidad en su conjunto.”

En esta definicidn se hace referencia al compromiso consciente con la sociedad, que implica que la
empresa es solidariamente responsable con cada uno de los grupos de interés con los que se relaciona. La
definicidn incluye al Estado como una de las organizaciones que deben buscar el bienestar social en su
actividad. Denota que no solamente las empresas privadas pueden aplicar practicas responsables, sino que
el gobierno, debe desarrollar sus actividades de forma de promover la justicia social.

ACDE fomenta que las empresas sean “buenas ciudadanas” esto implica que deben buscar el bienestar
de la comunidad en su conjunto a la par que la eficiencia econdmica. Esta conjugacion de objetivos no es
imposible, sino que se puede lograr, ya que ambos buscan la sobrevivencia de la organizacion.

Para que una empresa cumpla con la condicién de buena ciudadana y como consecuencia resulte
socialmente responsable debe:

e Cumplir con la normativa vigente a nivel nacional e internacional
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e Instrumentar métodos y politicas que impacten en forma positiva en la vida laboral y personal de
sus empleados

e Contemplar a la comunidad en la cual se asienta
e Preocuparse activamente por las consecuencias medioambientales de su actividad
e Contar con que sus directivos y empleados actuen de acuerdo al cddigo de ética

La RSE contempla tanto a grupos internos a la empresa (accionistas y empleados) como a los externos y
a la comunidad en general. Las empresas deben ser consientes del alcance de su actividad y conocer sus
efectos para mejorarlos segln los intereses de los afectados.

2. DERES, que es uno de los principales organismos que apoyan y fomentan la RSE en nuestro pais la
define como:

“La RSE es una vision de negocios que incorpora a la gestion de la empresa, el respeto por: los valores y
principios éticos, las personas, la comunidad y el medio ambiente.”

Para dicha organizacién va mas alla de acciones aisladas y especificas, es algo incluido en la direccidn de
cada empresa. En la breve definicién que plantea, hace referencia a las areas que conforman la RSE, que no
solo incluyen lo que rodea a la organizacién externamente, sino que también a lo que la conforma por
dentro, esto es: el ambiente laboral, los valores y principios que rigen en la misma y los colaboradores de
cada una de las empresas.

Segln DERES la RSE “Es una forma de hacer negocios relativamente nueva pero evaluada como
tendiente a consolidarse firmemente en el mercado. En este sentido no consiste en una “moda” sino en un
cambio radical en la concepcion de gestion empresarial que llegé para quedarse.” De esta forma, se
reafirma la idea principal planteada en la definicién, incluyendo a la RSE en la visién de los negocios.

3. El Instituto Ethos de Empresas y Responsabilidad Social (BRASIL):

"Responsabilidad social empresarial es una forma de gestion que se define por la relacion ética de la empresa
con todos los publicos con los cuales ella se relaciona, y por el establecimiento de metas empresariales
compatibles con el desarrollo sustentable de la sociedad; preservando recursos ambientales y culturales para
las generaciones futuras, respetando la diversidad y promoviendo la reduccion de las desigualdades sociales"

La definicidn incluye a la ética de las empresas para con los stakeholders, éstos son todas las partes
relacionadas con la empresa, todos los actores internos o externos que de forma directa o indirecta tienen
algun tipo de contacto con la actividad que desarrolla la organizacién en cuestion, por ejemplo los
trabajadores, proveedores, accionistas, financistas, clientes, comunidad, etc. Este concepto lo tienen en
cuenta las dos definiciones anteriores sin mencionarlo explicitamente, haciendo alusién a los grupos que se
ven afectados por la empresa de alguna forma.

El principal aporte es la mencién de la importancia que tiene la continuidad de los recursos ambientales
para futuras generaciones. El Instituto relaciona a la RSE con una manera de gestién de la empresa de
manera tal que no interfieran ni arruinen el medio ambiente y que respete la diversidad social.
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4, Centro para la accion de la Responsabilidad Social Empresaria (CentraRSE) Guatemala:

“La RSE no es filantropia, no son acciones sociales independientes, y no son obligaciones ni imposiciones a las
empresas. La RSE, mds bien, es una estrategia o una forma de actuar de la empresa en su interrelacion con
todos los actores que la rodean y que se convierte en una ventaja competitiva”.

En la definicion se hace mencién a la “filantropia”, que “Puede entenderse como amor al género
humano. Las acciones filantrdpicas son mdultiples y variadas, pero principalmente se vinculan con la
donacion de recursos econdmicos, entrega de tiempo personal (trabajo voluntario) o de conocimiento, u
otras acciones concretas tendientes al mejoramiento de la condicion humana. Preocupacion y amor por el
otro™®.

Segun dicha organizacién la RSE puede contribuir a una mejor gestion de la empresa que logre una
ventaja competitiva, por lo tanto no implica solamente donaciones ni trabajo voluntario, sino que es una
estrategia empresarial para con los stakeholders, para lograr un mejor posicionamiento en el mercado y asi
mejorar la competitividad de la empresa.

5. I1SO 26000:

“Responsabilidad de una organizacion ante los impactos que sus decisiones y actividades ocasionan en la
sociedad y el medio ambiente, a través de un comportamiento transparente y ético que:

contribuya al desarrollo sostenible, incluyendo la salud y el bienestar de la sociedad;
e tome en consideracion las expectativas de sus partes interesadas;

e cumpla con la legislacion aplicable y sea coherente con las normas internacionales de comportamiento; y

esté integrada en toda la organizacion y se lleve a la prdctica en sus relaciones
NOTA 1: Las actividades incluyen productos, servicios y procesos
NOTA 2: Las relaciones se refieren a las actividades de una organizacion dentro de su esfera de influencia”

En la definicidn se menciona la importancia de cumplir con la legislacion vigente. Plantea la necesidad
de la integracidén de las practicas aplicadas en materia de RSE; toda la organizacion debe ser coherente con
las mismas. Hace referencia a los stakeholders, las empresas socialmente responsables deben tener en
cuenta a los grupos de interés relacionados y los aspectos que los conciernen para poder alcanzar las
expectativas y el bienestar de dichos grupos.

La norma define a la responsabilidad social como una forma de generar un desarrollo sostenido a lo
largo del tiempo, esto es importante ya que indica el beneficio que tendra la RSE en la empresa.

13 Definicion extraida de DERES, (www.deres.com.uy)
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En base a las definiciones analizadas, se presenta una sintesis que determinar las principales
caracteristicas que engloban el concepto, mediante la negativa de lo que no es RSE:

RSE NO ES:

*Es una forma de gestion estratégica de la empresa, abarca a
todos los stakeholders y sus expectativas.

Filantropia

*Implica el compromiso consciente del empresario para con la

sociedad.
Marketing ni *Es una vision de negocios cada vez mas generalizada y arraigada a
publicidad la cultura organizacional. Proporciona una ventaja competitiva

gue se debe mantener para sobrevivir en el mercado globalizado.

Untema externo ala
organizacion
solamente

sIncluye, ademas de la contribucion con la comunidad y el medio
ambiente, a los valores y principios éticos y al ambiente laboral.

Un tema exclusivo de

determinadas sIncluye a todas las organizaciones ya que las mismas influyen en

la sociedad y pueden contribuir a su bienestar.

empresas

La RSE implica acciones deliberadas para contribuir con el bienestar de los stakeholders y la comunidad
en la que se opera, para ello se deben aplicar y promover valores y principios éticos elevados en todo su
accionar. Las organizaciones actian en forma socialmente responsable cuando son conscientes de cdmo
aporta la comunidad a sus actividades, cuando ven que los beneficios econédmicos y sociales no son
objetivos opuestos, sino que en muchos casos, son complementarios, y cuando se logran aplicar practicas
de RSE de forma tal que generen una ventaja competitiva. Para esto las partes involucradas deben ser
capaces de percibir tales acciones, las mismas deben estar bien direccionadas.

La RSE es un activo intangible que pueden (o no) desarrollar las empresas. En los ultimos afios sufrié un
proceso de interés creciente, se vio en la practica de la RSE una oportunidad para perdurar y sobrevivir, las
ventajas se comenzaron a percibir y apreciar. La confianza en las organizaciones pasd a ser un activo valioso
para las empresas, tanto de los inversores, como de los empleados y los clientes.

" Fuente: Elaboracién propia
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EVOLUCION DE LA RSE

Analizar la evolucién de un fendmeno de la magnitud, complejidad y repercusion social, como es el de
la RSE, no resulta sencillo. Esta problematica se debe a las multiples variaciones que existen del concepto,
. Sumado al
aporte que le da cada empresa, organismo, y comunidad, provoca que el significado sufra constantes

“pocos términos han sido definidos de maneras tan diferentes como la responsabilidad social” *®

cambios. Ademas, no sélo abarca a las empresas, sino también a la vida social y politica en muchos paises, y
en cada uno, en un entorno cultural muy distinto. Esta falta de consenso deriva en la dificultad para
determinar el momento en que comenzd y nos limita una narracién lineal de los hechos que van hilando
esta historia. De todas formas, es importante realizar un estudio de su evolucién para entender lo esencial
de la RSE y los motivos que hacen, que hoy en dia, tenga el protagonismo que ha alcanzado.

El analisis comienza con un breve resumen de algunos hechos, que impactaron en la sociedad vy el
Estado, contribuyendo al origen del fendmeno. Luego, se exponen los cambios sociales y econdmicos, que
han provocado que, luego de tantos afios de historia de las empresas recién se comience a debatir y
desarrollar la RSE en estos ultimos 30 o 35 afios. A lo largo del andlisis profundizaremos en los diferentes
factores que provocaron que las compafias privadas fueran tomando progresivamente una mayor
responsabilidad con la comunidad, hasta llegar al nuevo concepto de ciudadania corporativa, en el que las
organizaciones en conjunto, procuran el desarrollo sostenible de la sociedad.

EL SURGIMIENTO DE LA RSE

La responsabilidad social, se remonta a las civilizaciones griegas. Los filésofos de la época fueron los
primeros en hablar de los derechos civiles, los sistemas legales igualitarios y de los deberes civicos. “La
Responsabilidad Social, por lo tanto, se refiere a la obligacion de la persona para considerar los efectos de
sus decisiones y acciones sobre el sistema social como un todo” ™.

Por lo tanto, cuando hablamos de “Responsabilidad Social Empresaria” estamos combinando ese
compromiso ciudadano de respetar el bienestar de la sociedad con los intereses de la organizacion.
Partiendo de la misma construccidon del concepto, podemos afirmar que la RSE comienza con el origen
mismo de las empresas, que conjugaron capital y trabajo para generar riqueza y beneficios.

Durante el periodo de la Revolucion Industrial, una nueva forma de trabajo se impone junto con la
consolidacion de la filosofia capitalista como imperante en el mundo occidental. Esta concepcion,
desarrollada por Adam Smith, sostiene que la Unica racionalidad que se asienta en el hombre es la
maximizacién de su propio beneficio. Por lo tanto, el capitalista obtenia ganancias a partir de la conjugacion
de capital propio y trabajo ajeno, que guiado por su afan de maximizacién, derivd en abusos sobre los
empleados. Bajo esa motivacién, y por mas que el propio Adam Smith justificd la existencia de la “mano
invisible”, que regula el mercado de bienes y el laboral por medio del equilibrio natural que se da entre
oferta y demanda, generando asi que parte de esa riqueza se distribuyera con los trabajadores; resultd
inevitable que “la dominacion del capital sobre el trabajo se transformara en explotacion, y que los
trabajadores organizados sindicalmente defendieran sus intereses tan vigorosamente como los duefios del

B Stephen P. Robbins — Mary Coulter. Administracion — 5ta. Edicion.
16 Davis, K. and R. W. Blomstrom, 1975, Business and Society: Environment and Responsibility
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capital”.”’ En este escenario, la intervencién del Estado era la solucidén para dar fin a los conflictos,

guedando de lado la conviccidn liberal, que el propio mercado era el regulador de la riqueza por excelencia.

A fines del siglo XIX, en pleno apogeo de la industrializacion, existieron acciones voluntarias por parte de
los empresarios para mejorar la comunidad. El ejemplo mdas emblematico, fueron las empresas fundadas
por el inglés Robert Owen, quien supo demostrar que la incorporacidon de medidas de seguridad y bienestar
para los trabajadores; junto con las exigencias laborales, permitian una produccidn eficiente y responsable.
Dichos beneficios, basados en ideales que defendian que el hombre es un ser social y no individual, fueron
realmente revolucionarios para la época.

Ademas de la generacion de empleo, la caridad del empresario se vuelve otra forma de contribuir con la
sociedad. Esta conducta, conocida como filantropia, consistia en la donacién de las propias ganancias de los
duefios, en su calidad de individuo, a personas o instituciones carenciadas seleccionadas con criterios
puramente subjetivos.

A pesar de la voluntad filantropa de algunos empresarios, la antagdnica lucha de clases hizo necesaria la
intervencién de una mayor regulacion por parte del Estado, que pudiera equilibrar la situacién por medio
de leyes y gasto publico para promover el desarrollo de la economia. A nivel internacional, los gobiernos
junto con los empleadores y trabajadores que participaron de la conferencia de Paz de Paris al finalizar la
Primer Guerra, crearon una comision que sentaria las bases de la Organizacion Internacional de Trabajo
(OIT)*. De esta forma se procurd la legislacion laboral, que repartia los ingresos de las empresas y se
acompasaba en cierta medida el crecimiento de la produccién junto a la capacidad de consumo, llegando a
ser explosiva en la década de los 20°.

Al finalizar la Segunda Guerra Mundial, las sociedades involucradas se vieron devastadas por una gran
miseria que marcd la necesidad de una solucion mds profunda. En esta etapa se consolidd el “Estado
benefactor” que actud favoreciendo a los mas necesitados y procurd ocuparse de prestar los servicios mas
basicos para los ciudadanos, desarrollando medidas de proteccidn laboral, seguridad, salud, contratacién y
contralor de la economia. La critica situacidn social, logré sensibilizar a algunas organizaciones, grupos
religiosos e intelectuales, que comenzaron a generar presién en los empresarios para que tomen una
mayor conciencia social.

De todas formas, los problemas sociales como el desempleo generado por las distintas crisis
econdmicas, el incremento de la pobreza en algunas regiones y los crecientes fendmenos de exclusion
social, se agudizaron sobre finales del siglo XX. La ineficiencia de algunos gobiernos en el manejo de la
economia, producto de largos procesos burocraticos y corrupciones que dafiaban la administracién, volvié
a poner sobre la mesa el debate del rol cumplido por el Estado.

En la década de los setenta, el tema de las obligaciones y responsabilidades de las empresas adquirio
una mayor connotacién como respuesta a una serie de demandas provenientes de grupos de presion,
organizaciones de consumidores, cuidado del medio ambiente y otros grupos sociales, que rechazaban la
forma de operar de algunas compafiias que habian adquirido un poder econdmico importante. Las
denuncias por la mala explotacion de los recursos naturales y humanos: métodos de produccidn

7 Schvarstein, Leonardo: “La inteligencia social de las organizaciones”, Paidds (pag:36)
¥ Notas para el Comité Espejo - UNIT
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contaminante, multinacionales subcontratando mano de obra infantil y trabajos en condiciones inhumanas,
aprovechandose de las necesidades de paises pobres, se hicieron sentir fuertemente.

Como respuesta a esta demanda, a fines de los ‘80 y principios de los ‘90, cobraron importancia las
politicas de gestion medioambiental y cddigos de conducta, basados en las teorias de desarrollo sostenible,
entendido este concepto como “el desarrollo que satisface las necesidades del presente sin comprometer la
habilidad de las futuras generaciones de satisfacer sus propias necesidades”. *° Estos hechos tuvieron como
consecuencia que el sector privado tomara mayor conciencia y participara a favor de un desarrollo

econdmico sustentable y exitoso.

La democratizacién de la informacién, debido al surgimiento de medios interactivos, tales como
Internet, el creciente acceso a medios masivos y la extensa y dinamica difusion de las noticias globales,
repercuten directamente en la imagen y reputacion de las empresas afectando sus negocios. Los grupos de
interés cuentan con estos canales de comunicacién para hacer sentir la presiéon, denunciando malas
conductas o premiando las acciones responsables de las compaiiias. Esto ha llevado a que los directivos le
den mayor importancia en sus agendas a los aspectos sociales y ambientales.

FACTORES DEL ENTORNO QUE IMPULSARON LA RSE EN LAS EMPRESAS:

En los afos 70, década en la que muchos autores establecen que la RSE comienza a cobrar importancia,
coincide con ciertos cambios que se dan en el plano social y econémico: la postmodernidad y el
neoliberalismo.

El primero, fue bautizado por el fildsofo Jean Frangois Lyotard en la publicacién de “La condicidon
postmoderna”, de 1979. La Postmodernidad es una corriente de pensamiento que busca entender la
sociedad actual en oposicién a los ideales de la corriente que la antecede, “la Modernidad”. Este
movimiento se caracteriza por la multiplicidad, lo hibrido, la carencia de un orden interno o totalitario y la
democratizacién en la fuente de creaciéon de conocimiento, que ahora es aportada también por grupos
minoritarios. El surgimiento se manifesté en diferentes aspectos de la sociedad, pintura, literatura,
filosofia; si bien al comienzo éstos fueron hechos aislados, su hilo conductor es la oposicidon a la estructura,
los parametros y sistemas cerrados. La Postmodernidad denuncia el fracaso de los ideales planteados por
los “meta relatos” o “relatos madre” (el liberalismo, el iluminismo, el cristianismo y el marxismo) por su
incapacidad de lograr su cometido de alcanzar la sociedad utdpica que planteaban.

El cambio econdmico se da por el dominio del neoliberalismo, que agrupa un conjunto de ideas y teorias
econdmicas que promueven el fortalecimiento de la economia nacional y su inclusién en el mercado
mundial globalizado a través de la iniciativa empresarial privada. El término no corresponde a una Unica
escuela, por lo tanto combina varias interpretaciones econdmicas de diferentes autores. El mismo surge a
finales de los afios 70 como respuesta al fracaso del postulado monetario de Keynes, que provocd una
fuerte inflacidon derivando en una crisis econdmica y financiera. A esto se le suma la critica sobre la falta de
eficiencia por parte del Estado, considerandolo contraproducente para la economia. Cuando se promovid

® Comisién Mundial sobre Medio ambiente y Desarrollo, presidida por Gro Harlem Bruntland, en 1987.
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"% 'se consiguid que se privatizaran muchos servicios publicos,

que “Achicar el Estado es agrandar la nacion
bajaran las regulaciones de salarios y las barreras arancelarias, defendiendo el libre mercado capitalista
como garantia del crecimiento econdmico. Una de las diferencias que existen con el liberalismo clasico de
Adam Smith, es la conciencia que el "laissez faire, laissez passer"21 no es solucién a las fallas del mercado,

por lo tanto se acepta cierto intervencionismo estatal, como garantia de las libertades individuales®.

Esta nueva situacién actual en la que nos encontramos, definida como “presente neoliberal
postmoderno”®, contiene una serie de caracteristicas que posibilitan la consolidacién de las empresas
privadas como principales actores, que junto con las politicas del Estado, deberan garantizar el desarrollo
econdmico en conjunto con el social. Estas corrientes ideoldgicas contienen ciertos factores que explican el
auge que cobré la responsabilidad social estos ultimos afios. A continuacién los desarrollaremos con mayor
profundidad:

1. La caida de los “Meta relatos”: La falta de creencia en que los modelos econdmicos o politicos
tengan las soluciones a los problemas, se debe a la decepcidon por el fracaso de los grandes proyectos de
progreso que planteaba la Modernidad. La humanidad sucumbid en un vacio ideolégico, “se creia que la
ciencia avanzaba hacia la verdad, el arte se expandiria como forma de vida y la ética encontraria la
universalidad de normas fundamentadas racionalmente. No obstante, las conmociones sociales y culturales

724 En la Postmodernidad la sociedad no

de los ultimos decenios, parecen contradecir los ideales modernos
espera de un gobierno, la ciencia o la religion la solucidn absoluta a sus problemas. Mientras el hambre, la
marginacion y la escasez de los recursos se agudizan; las soluciones antes planteadas parecen no ser
suficientes. Este cuestionamiento a las estructuras modernas permite la aparicion de otras realidades que
conviven con las tradicionales: asi surge la medicina alternativa, una nueva composicién familiar de hogares
uniparentales, parejas homosexuales, concubinato, divorcios, nuevas religiones, la re-significacién de lo

clasico y lo popular, costumbres, creencias y formas de vida se fusionan con cada cultura local.

2.  El individualismo extremo: Cuando Nietzche afirma que “Dios ha muerto”, hace referencia mas
alla de la pérdida de confianza en las instituciones religiosas, a la aceptacion de la “nulidad total”: la falta de
la base fundamental para todas las creencias. Esta vision apocaliptica es considerada como uno de los
antecedentes de la corriente postmoderna, a la que se le suma la ausencia de trascendencia, ya no sélo en
sentido religioso, sino que también desaparece la esperanza laica de una forma de vida dedicada a alcanzar

IM

un modelo “ideal”, cualquiera que éste sea. Esto determina la falta de interés y compromiso con el futuro.
El estimulo es el de satisfacer los deseos individualistas, derivados a un mayor nivel de consumismo y la
preponderancia por determinados estdndares y valores mas superfluos: el culto a la belleza fisica y la

estética de mantenerse joven®. La sociedad se fracciona y los grupos minoritarios encuentran sus espacios.

3. El consumismo: Otra de las caracteristicas de la sociedad postmoderna es el vacio ideoldgico
consolidado durante la década de 1980-1990 cuando cayeron los sistemas de gobiernos totalitarios, que
planteaban estructuras politicas, sociales y econdmicas cerradas, que podian ser planificadas y dirigidas. En

20 Slogan utilizado por el ministro de economia José Alfredo Martinez de Hoz durante la dictadura Argentina
(www.clarin.com/suplementos/zona)

2 Expresion francesa que se traduce como: "dejad hacer, dejad pasar"

22 pdolfo Rivero, ¢Qué es el neoliberalismo? (www.neoliberalismo.com)

2 Schvarstein, Leonardo: “La inteligencia social de las organizaciones”, Paidds

2 Diaz, Esther ¢Posmodernidad? Bs. As., Biblos, 1988, p.22

» Andald, Paula articulo publicado en el diario Clarin, Argentina, el 15 de septiembre de 1992
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América Latina se terminan las dictaduras de derecha y en 1989 la caida del Muro marca el fin del
comunismo, que tampoco demostro ser la respuesta. Este hecho, seglin Lyotard, muestra la imposicién la
de la economia de libre mercado, el consumo, el capitalismo neoliberal; como Unica ideologia de la
sociedad postmoderna. Otro factor que impulsa este concepto es el crecimiento econémico, debido a una
mayor produccion de bienes y la apertura de los mercados mundiales.

4. La menor participacion del Estado en la esfera social: El Neoliberalismo surge por la progresiva
desaparicidon del Estado en la prestacién de determinados servicios basicos y regulaciones econdmicas que
desarrollaba en el sistema formal juridico en los siglos XIX y XX. Esta ausencia provoca que la sociedad
empiece a demandar a las compaiiias, actividades que tradicionalmente fueron de la drbita del Estado. Esta
intervenciéon se debilita, no sdlo por la privatizacion, sino también por la necesidad de adaptarse a una
comunidad mas global, en la que determinados organismos supranacionales, basados en principios éticos
mundiales, aportan una serie de declaraciones y principios, que deben ser tomados por los paises o quedar
por fuera. Si bien nadie discute la soberania de los Estados-nacion, ésta ha ido decayendo progresivamente
en la medida que se unen a érganos mundiales®®. A continuacién citaremos algunos ejemplos:

e En el afo 1976 la Organizacion para la Cooperacion Econdmica y el Desarrollo (OCDE) adoptd la
declaracion sobre inversion internacional y empresas multinacionales con el objetivo de mejorar el
clima de inversién y fomentar la contribucién positiva que las empresas multinacionales pueden
hacer al progreso econdmico y social, asi como minimizar y solventar las dificultades que pueden
surgir debido a sus operaciones®’.

e Enjunio de 1998, la Conferencia Internacional del Trabajo adoptd la Declaracién de la OIT relativa a
los principios y derechos fundamentales en el trabajo y su seguimiento. Mediante esta declaracién,
los Estados miembros se comprometen a respetar, promover y hacer realidad, los cuatro principios
relativos a los derechos fundamentales: la libertad de asociacién y el reconocimiento efectivo del
derecho de negociacion colectiva, la eliminacidn de todas las formas de trabajo forzoso u
obligatorio, la abolicién del trabajo infantil y la eliminacién de la discriminacién en materia de
empleo y ocupacion®.

e EnJulio del 2000, la ONU lanza el Pacto Mundial con el mundo de los negocios, comprometiendo a
las empresas a llevar a la practica diez principios basados en cuatro valores fundamentales:
Derechos Humanos, Normas Laborales, Medio Ambiente y Lucha contra la Corrupcion®.

e En marzo de 2006 se cred “El Consejo de Derechos Humanos”, drgano intergubernamental que
forma parte del sistema de las Naciones Unidas y que esta compuesto por 47 Estados Miembros,
responsables del fortalecimiento de la promocién y la proteccidon de los derechos humanos en el
mundo. Su objetivo principal es analizar las situaciones de violaciones de los derechos humanos y
hacer recomendaciones al respecto™.

% Michael Hardt y Antonio Negri, Imperio Paidds
77 www.oecd.org/document/

*® www.ilo.org/declaration/lang--en/index.htm
 www.un.org

30
www.ohchr.org
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5. La concentracion de poder en las empresas privadas: Con el crecimiento econédmico y desarrollo
de nuevas tecnologias, que favorecen las operaciones del mercado financiero y de valores, se potencié la
acumulacién de capitales. Esto sumado a las privatizaciones, adquisiciones y fusiones de empresas,
permitid la constitucion de grandes grupos econdmicos; hechos que le otorgaron a las compaiiias el
dominio de los mercados internacionales y progresivamente la adquisicion de mayor poder econémico y
social. Algunas multinacionales generan un valor agregado que en muchos casos supera al PBI de varios
paises, 100 de las corporaciones mds grandes generaron en 2002 un 4,3% del PBI mundial, superando el
3,5% de 1990; ademads, tienen una tasa de crecimiento mayor que los paises de América Latina y el
Caribe®’.

A su vez, la capacidad de generar mayor poder se vuelve cada vez mas ilimitada. La nueva concepcién de
las empresas muestra que su valor no depende sdlo de los bienes fisicos, sino también de la propiedad de
activos intangibles. Esta posibilidad de crecimiento no sélo se vuelve mas vasta, sino también mas
compleja. El personal calificado, las habilidades gerenciales, la reputacién de la empresa y de sus marcas, el
capital intelectual y los programas de RSE, han adquirido valor por encima de los atributos materiales
tradicionales.

6. El nuevo rol de los administradores: El gran poder econédmico de las compaiiias y dinamismo
actual, provoca una gran incertidumbre tanto en la esfera econdmica como politica. El impacto que pueden
generar las grandes empresas se vuelve impredecible y sus consecuencias o externalidades pueden ser
extremadamente positivas o negativas. Por lo tanto se establece un contrato entre las partes: “La sociedad
concede legitimidad y poder a la empresa, en el largo plazo, aquellos que no usan ese poder de un modo

que la sociedad no considera responsable tienden a perderlo”

. Por lo tanto, los empresarios deben
entender que estan sujetos a las normas de la comunidad y a las presiones ejercidas por distintos grupos™.
Esta legitimacidon del poder esta condicionada al modo de operar de las empresas, que se rigen cada vez
mas, con criterios econémicos y sociales de forma inseparable. El desafio esta en asumir el compromiso de
elevar los niveles de desarrollo social, la proteccion medioambiental, apoyo a la comunidad y contribuir con
los stakeholders; integrandolos estratégicamente al negocio para procurar empresas rentables. Esto implica
una interaccién con la comunidad en forma positiva que produzca beneficios no sdlo para la sociedad, sino

también para las propias empresas, y puede convertirse por lo tanto en una alianza de ganar — ganar.

“El capital parece tener que vérselas con un mundo uniforme o, en realidad, con un mundo definido
por nuevos y complejos regimenes de diferenciacion y homogeneizacion, desterritorializacion y
retorritorializacion. La construccion de rutas y los limites de estos nuevos flujos globales estuvo
acompainada por una transformacion de los procesos productivos dominantes, lo que dio por
resultados una realidad que se le da hoy al trabajo comunicativo, cooperativo y afectivo. En la
posmodernizacion de la economia global, la creacion de la riqueza tiende aun mds hacia lo que
llamaremos la produccion biopolitica, la produccion de la vida social misma, un proceso en el cual

cada vez mds lo econémico, lo politico y lo cultural se superponen e invierten reciprocamente” .

3! carlson, Beverley (Oficial de Asuntos Sociales de la Division de Desarrollo Productivo y Empresarial de la Comisidn
Econdmica para América Latina y el Caribe (CEPAL)) “Job losses, multinationals and globalization: the anatomy of
disempowerment" (Destruccion de empleos, multinacionales y globalizacién: la anatomia de la pérdida del poder).
% Keith Davis

** H.R Bowen “Social Responsibilities of the Businessman” (1953) New York.

** Michael Hardt y Antonio Negri, Imperio Paidds pag 15
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Peter Drucker apoya este concepto y manifiesta que “el administrador moderno, debe ser un activista
politico. Cada vez se dard mayor cuenta de que, en estos tiempos turbulentos, en adicional manejo de su
empresa, deberd convertirse en el lider e integrador de una sociedad pluralista”. Esta concepcidon implica
gue las organizaciones requieren de una ética, que nace desde su esquema de gobierno, no sélo interesado
por el cumplimiento de lo legal, sino también por la responsabilidad moral que le cabe como
organizacion®.

Es la misma sociedad que, tras el peso de la globalizacidn y la necesidad de una respuesta a los
problemas, le otorga el poder a las organizaciones, pero le exige respuestas. Esto obliga a las compaiiias a
medir y monitorear los resultados.

Tomando estas seis caracteristicas del “presente neoliberal postmoderno”, nos encontramos en primer
lugar, con un Estado que no encontré formas alternativas de gobierno que garanticen una solucién y
demostré ser ineficiente en la administracion publica. Esto lo obligd a ceder roles en el plano social que fue
dejando en manos del sector privado. Ademas, al integrarse a los organismos mundiales debid aceptar
valores y normas universales que fomentan el bienestar de las ciudades. Por otro lado, las empresas
adquirieron mucho poder econdmico, que deben saber administrar para que la comunidad lo legitime. De
esta forma, se posicionan como agentes fundamentales para contribuir con el desarrollo, teniendo mayor
presencia en ambitos de bien publico. Por ultimo, la sociedad cada vez mas conectada pero a la vez mas
individualizada, debe buscar nuevas formas de solucionar problemas que no son nuevos. En este escenario,
la RSE encuentra su lugar protagénico como posible respuesta para alcanzar el desarrollo sustentable, por
los siguientes motivos:

e La RSE impulsa a las empresas a usar sus recursos, conocimientos y potencial econémico en un
modelo de desarrollo compatible con la comunidad.

e (Cada vez mas la empresa integra las politicas responsables con otras organizaciones, ya sea
gubernamentales, ONG, con o sin fines de lucro, sumando fuerzas y capacidad de impacto
positivo.

e lasociedad demanda soluciones y la empresa encuentra en ella una posible ventaja competitiva
gue hace que la inversion en RSE sea rentable.

e Las empresas se adaptan mas rapidamente a los cambios que ocurren en la economia y que
afectan a la sociedad, por lo tanto pueden dar respuestas mas inmediatas que los organismos
estatales.

e Se generd una conciencia de empresa ciudadana que le adjudica la misma responsabilidad que a
los individuos por la comunidad en la que vivimos.

Hoy en dia, se presenta una nueva concepcion de la RSE; la actitud asistencial en el que la empresa
donaba aquello que le sobraba, estd cambiando. Los nuevos planes responsables se incluyen dentro de la
cadena de valor y tienen como objetivo comprometerse con las actividades de RSE. Esto significa que se
piensa en lo que el otro necesita, se lo capacita y acompafia en el proceso de crecimiento; con el fin de que
la sociedad cuente con herramientas que ataquen la raiz de los problemas. En un nivel superior la empresa

** Drucker, Peter “La Sociedad Postcapitalista”
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pasa a tener un rol transformador y ser agente de cambio para volcar en la sociedad recursos, que
permitan una solucidn permanente, asi se orienta a la RSE como sinénimo de la dignidad humana®.

ORGANISMOS QUE PROMUEVEN LA RSE EN URUGUAY

En la actualidad existe concordancia en el hecho de que los distintos actores deberian coordinarse y
unir sus esfuerzos, para obtener mejores resultados para la sociedad en su conjunto. Si bien el rol del
Estado con respecto a las acciones sociales es esencial, a través del cuidado del medio ambiente y el
compromiso con la sociedad y sus distintos grupos de interés, no se lo considera como el Unico impulsor de
la RSE.

Los asuntos vinculados con la RSE estdn empezando a cobrar cada vez mas importancia en la mayoria
de los paises del mundo y en Uruguay.

“En Uruguay, desde hace muchos afios, las empresas han venido desarrollando diferentes acciones que
hoy, a la luz de los nuevos conceptos, son consideradas iniciativas de Responsabilidad Social Empresarial
(RSE). Esto se ve reflejado en las respuestas de empresarios cuando se les consulta si en su empresa
desarrollan la RSE. Si bien la primera respuesta puede ser negativa -debido a la falta de conocimiento
sobre lo que implica este término- una vez que se indaga sobre las distintas acciones y programas que la
empresa desarrolla, se descubre que éstos se enmarcan en el concepto de RSE: simplemente no se
consideran como tales y se desarrollan en forma aislada o puntual. La RSE ha tenido un gran impulso
desde principios del afio 2000, a raiz de diversas inquietudes surgidas de algunos empresarios y en
especial desde el dmbito académico”®’.

Existen fundamentalmente tres organizaciones nacionales (DERES, ACDE y UNIT) que se encargan de
desarrollarlas e implementarlas, asi como también de difundir su importancia y proponer posibles acciones
para que las empresas sean socialmente responsables. Asimismo, existen otros actores que promueven la
RSE, tales como: ONGs, gremios, el sector académico, fundaciones y medios de comunicacidn, entre otros.

% March, Carlos (fundacién Avina, asociacién que fomenta la RSE en América Latina).)
% Situacion de la RSE en Latinoamérica Hacia un desarrollo sustentable — RSE
Red Interamericana, setiembre 2005
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DERES <=

Responsabilidad Social Empresaria

DERES es una organizacién de empresas uruguayas, con el fin de desarrollar de manera conceptual y
practica la RSE. La evolucion de ésta se debe en gran medida al aporte que DERES le ha otorgado a su
desarrollo ya que antes, poco se conocia del tema a nivel nacional. Esta organizacién fomenté junto a la
universidad Catdlica, una reunién en la que se invitaron a empresarios a trabajar en el tema y en el afio
2001, se fund6 DERES (Desarrollo de la Responsabilidad Social). La recesidon que atravesaban las empresas
en ese momento determind una primera dificultad durante su fundacién. Pero el punto de inflexion fue
positivo, y por lo tanto, estos programas comenzaron a afianzarse. En un desayuno de trabajo organizados
por DERES titulado: “¢Es posible desarrollar la RSE en épocas de crisis?” los participantes determinaron con
énfasis que si*®. Segun afirma Eduardo Shaw, la primer barrera a superar era la concepcién que RSE es
Unicamente donaciones para la comunidad. Por lo tanto, se comenzd por sensibilizar a los empresarios
sobre las ventajas de aplicar dichas politicas, por medio de conferencias seminarios y talleres. Luego,
adaptaron determinados manuales y herramientas internacionales y los hicieron conocer, para ayudar con
la implementacién y autoevaluacion en las empresas.

Vision

“Desarrollar en el marco de la alta gestion gerencial el concepto de Responsabilidad Social de las empresas
y organizaciones empresariales uruguayas.”

Mision

“Crear una red orgdnica de empresas, sectores académicos y actores sociales vinculados a la problemdtica
de la responsabilidad social que genere: Un concepto claro y preciso en el Uruguay del nuevo rol de las
organizaciones empresariales, basado en la experiencia y principios de las ciencias sociales y en especial
empresariales. Una conciencia profunda en el dmbito de las empresas y distintos actores involucrados, de
estos nuevos roles. Generar herramientas que faciliten a las empresas la implementacion e incorporacion de
la Responsabilidad Social Empresaria en su gestion.”

Las empresas que integran DERES se comprometen a:

e Promover y difundir en los diferentes dmbitos de su actividad el desarrollo de la Responsabilidad
Social Empresaria.

e Desarrollar todas sus actividades éticamente y con integridad.

*“Una larga década enfocados en la Responsabilidad Social Empresaria”Revista DERES (Suplemento especial de E/

Observador) 2 de agosto de 2009.
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e Desarrollar politicas que impliquen un tratamiento justo y equitativo entre sus empleados.

e Promover instancias de capacitacién para los empleados, que les permita mejorar sus condiciones
de trabajo y aspiraciones personales.

e Permitir la pluralidad de pensamiento no discriminando a los trabajadores por su religion, raza,
sexo, convicciones politicas y discapacidades.

e Cumplir con las obligaciones fiscales, de seguridad social, laborales y todas aquellas establecidas
por las leyes y regulaciones de nuestro pais.

e Mantener una activa preocupacion por el medio ambiente, desarrollando acciones que impliquen
su proteccidn y preservacion.

e Contribuir al logro de un mejor desarrollo y calidad de vida de la comunidad en general y de los
sectores mas carenciados en particular.

La Direcciéon en DERES, estd a cargo de la Comisidn Coordinadora (constituida por representantes de
algunas de las empresas socias). Esta a su vez, reporta y es controlada por el Comité Ejecutivo, constituido
por nueve miembros.

Los diferentes proyectos estan a cargo de los denominados Grupos de Trabajo (GT), cuya integracion
también surge de las empresas socias, de manera voluntaria. Los GT pueden constituirse en forma
transitoria o permanente, dependiendo entre otros factores, del objetivo de su creacidon. Cada uno fija sus
propios objetivos, determina el cronograma por el que se guiardn y deciden la frecuencia y el lugar de
reuniones, asi como también eligen la metodologia de trabajo y los productos y/o actividades que
desarrollara. Las propuestas y objetivos de trabajo son presentados ante el Comité Ejecutivo de DERES para
su aprobacion.

Apoya y orienta a los miembros en los casos en que éstos quieran implementar algin tipo de programa
de RSE. Las empresas socias, cuentan ademas con determinados beneficios, tales como: acceso a manuales
y herramientas para el desarrollo de acciones responsables. En DERES existe una biblioteca que incluye
todas sus publicaciones entre otros textos; su acceso y los préstamos son de exclusividad para los socios.

Con el objetivo de concientizar mas a estas empresas, DERES les facilita el acceso a distintas instancias
de capacitacion, talleres de trabajo y también les ofrece una serie de actividades y conferencias exclusivas
para los miembros.

DERES se encarga de la actualizacién permanente de las ultimas practicas y tendencias de la RSE
utilizadas en el resto del continente y en el mundo, de esta forma mantiene a las empresas socias y a
cualguiera que quiera acceder a la informacion, al tanto de las novedades en la materia.
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ACDE

La Asociacidén Cristiana de Dirigentes de Empresa (ACDE) surgié en 1952, con el objetivo de promover
organizaciones empresariales eficientes, capaces de generar estructuras socioecondmicas mds justas y
humanas.

En ACDE se reune gente muy variada, relacionada con empresas de distintos tipos, industrias y
tamafios, para lograr una perspectiva lo mds completa posible. Ademds no se limita a empresas nacionales,
sino también multinacionales, para estar al tanto de lo que sucede a nivel mundial, para asi lograr
prepararse y anticipar el futuro.

En estos 57 afios, fundd el primer Servicio de Empleo, cred los Consorcios Regionales de
Experimentacién Agropecuaria (CREA), apoyd la fundacion de FUCREA, promovié la formacion de la
Comisién Coordinadora de Desarrollo Econdmico (COMCORDE) y la Asociacién Uruguaya de Logistica
(URULOG). También creé hace 50 afios, la primera Escuela de Negocios del pais actualmente denominada
ISEDE, que gracias a su continua actualizacién, intercambio de experiencias, estudio de casos reales y
participacidén de destacados docentes de la region; cuenta con una metodologia y experiencia altamente
reconocidas.

MISION

“Apoyar a los dirigentes de empresa para crear y desarrollar organizaciones eficientes con responsabilidad
social, inspiradas en la Ensefianza Social Cristiana.”

VISION
“Ser referente de la contribucion empresarial al desarrollo integral de la sociedad uruguaya.”
Los dirigentes de estas empresas se comprometen a:
e Crear empleos
o Crear empleos productivos valorizando mejor los recursos humanos
o Fomentar el ingreso de jévenes a la empresa
o Promover la capacitacién permanente
e Integrar plenay efectivamente su empresa, en la sociedad en que vivimos
e Combatir la pobreza a través de la creacion de riqueza
e Actuar libremente en base a reglas de ética claras.

Los socios de ACDE, aportan sus conocimientos y experiencias y reciben algunos beneficios, entre los
que cabe destacar:
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1. Reciben informacién muy valiosa a través de publicaciones periddicas exclusivas para los mismos y en
caso de participar en los tradicionales eventos de ACDE, pueden interactuar con los otros invitados,
expositores o conferencistas para intercambiar conocimientos.

2. ACDE les ayuda en la toma de decisiones, facilitdndoles el acceso a través del contacto directo con
otros socios, a informacién calificada que podrd ser de gran utilidad. Conscientes de los beneficios
derivados de combinar esfuerzos y compartir informacién valiosa, los socios participan de los mismos
valores y comparten su tiempo en forma generosa.

3. UNIAPAC, es la Unién Internacional Cristiana de Dirigentes de Empresa que redne a mas de 40.000
empresarios de 28 paises, todos con el mismo espiritu solidario y afan de superacién. En Uruguay, esta
representada por ACDE, por lo que ésta cuenta con su respaldo y los beneficios de su trayectoria.

A través de varias comisiones y grupos de trabajo, ACDE organiza y lleva a cabo diversas tareas, en las
cuales sus integrantes tienen la posibilidad de intercambiar experiencias, propuestas y cualquier tipo de
aporte. En este tipo de grupos, existe un empresario experto, que se encarga de apoyar y guiar al resto de
los miembros.

INSTITUTO URUGUAYO DE NORMAS TECNICAS

- S LT “RESPOIEAB LIDIH UL v
| f SOCANIT | &

UNIT, es una institucién privada sin fines de lucro, que se fundd en 1939, con el objetivo de promover y

mejorar la calidad y beneficiar a la comunidad.

Actualmente, son mas de treinta los comités técnicos que trabajan en actividades de Normalizacion
Técnica e Informacién Especializada e incluye mas de 1400 normas.

En 1984, UNIT inicié6 en Uruguay la Certificacion de Productos, hasta llegar hoy en dia a mas de 80
empresas que cuentan con productos certificados por dicho instituto, a nivel nacional e internacional.

Mds adelante, en 1987 UNIT editd la serie de Normas UNIT-ISO 9000 y junto con la Asociacidn Espafiola
de Normalizacién y Certificacion (AENOR) inicié, en 1995, la Certificacion de Sistemas de la Calidad en
nuestro pais. Y de la misma manera, en 1998 inicié la Certificacion de Sistemas de Gestion Ambiental
respecto a las normas UNIT-ISO 14000.

En 1997, con la creacion del Sistema Uruguayo de Acreditacidon, Normalizacién, Certificacidn, Calibracion
y Ensayos (SUANCCE), UNIT paso a operar como el Organismo Nacional de Normalizacion, por lo que desde
entonces, sus normas técnicas han sido tomadas como normas del propio Sistema.

El Consejo Directivo de UNIT en la sesion del 8 de Agosto de 2002, definié cuatro dareas de
Responsabilidad Social, en las que pretende actuar independientemente de los recursos externos
obtenidos, asignando de ser necesario, recursos propios obtenidos en la prestacidn de otros servicios.
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Area: Accesibilidad al Medio Fisico

UNIT ha elaborado decenas de normas, referidas a aspectos a considerar en el disefio de los espacios
urbanos, edificios y medios de transporte entre otros, para que todas las personas, aun aquellas
discapacitadas, puedan llevar una vida lo mas normal posible.

Dado su caracter de Secretaria Técnica del Comité de la Asociacion MERCOSUR de Normalizacién (AMN)
y de la Comisidn Panamericana de Normas técnicas (COPANT), dichas normas tienen ademds un alcance
panamericano.

Area: Gestion Ambiental

Ha contribuido con la elaboracién de normas nacionales y participé de la AMN, COPANT e ISO, lo que
concluyé en la publicacién de las normas UNIT-ISO 14000. Es asi, que el UNIT se encarga del
funcionamiento del Comité respectivo y participa en varias reuniones sobre esta tematica en distintos
paises.

Area: Seguridad y Salud Ocupacional

Su manifestacion se da basicamente mediante normas nacionales que pretenden preservar a las
personas y bienes, frente a posibles riesgos derivados de la actividad laboral o sus productos y servicios. Su
objetivo fundamental es el de asegurar con su aplicaciéon una vida mas digna y segura para todas las
personas.

Area: Capacitacién

Hace mas de treinta afios, UNIT ha capacitado a miles de personas en las areas anteriormente
mencionadas. Para ello, se prioriza a las Pymes y estudiantes, para permitir el acceso a la formacion a
aquellas organizaciones de interés social, carentes de recursos necesarios para solventarlas. Junto con
DERES vy la Universidad Catdlica, UNIT ha dictado cursos sobre RSE. Ademas, UNIT se encarga de difundir
dichos conceptos, a través de charlas, conferencias, publicaciones y entrevistas.

El Comité Espejo

La discusion de la norma de Responsabilidad Social ISO 26.000, estd coordinada en Uruguay a través del
Comité Espejo Nacional, creado en mayo de 2006. Este estd integrado por instituciones de sectores
representativos que identifican a los distintos grupos de interés (tales como: gobierno, industria,
trabajadores, consumidores y ONGs, entre otros).

El tipo de apoyo requerido por el Comité Espejo, consiste en:
— Generacidn de estrategias para su consolidacion
— Apoyo financiero
— Disposicién de material informativo

— Presencia de expertos internacionales y dictar charlas para sectores especificos
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— Talleres de sensibilizacién y motivacion
— Sensibilizacion en su representacién internacional
— Intercambio de experiencias

Anualmente, se reunen los representantes de varios paises para intercambiar opiniones, propuestas y
criticas acerca de la norma:

2005 — 12 Reunioén Plenaria, en Salvador (Brasil) y 22 Reunidn Plenaria, en Bangkok (Tailandia)
2006 — 32 Reunioén Plenaria, en Lisboa (Portugal)

2007 — 42 Reunidn Plenaria, en Sydney (Australia) y 52 Reunidn Plenaria, en Viena (Austria)
2008 — 62 Reunion Plenaria, en Santiago (Chile)

2009 — 72 Reunidén Plenaria, en Quebec (Canada)

En 2007 se cred el primer borrador, al que luego le siguieron varios mads, ya que una vez creados, éstos
circulan por los distintos paises para que cada grupo de interés pueda revisar y proponer cambios. Sin
embargo desde el 2008 se exige que las propuestas sean a nivel del pais, por lo que se debe lograr primero
un consenso entre los distintos grupos, para luego enviar los comentarios.

En la séptima reunidn plenaria de Quebec, entre el 18 y el 22 de mayo del 2009, se trataron temas
complejos como: barreras al comercio, derechos humanos y uso amigable de la norma. Luego de la misma
se llegd a un acuerdo sobre el borrador de la guia. La proxima reunidn se llevara a cabo en Copenhague
(Dinamarca) en el primer semestre del 2010, se espera que la norma se publique en setiembre del mismo
afio™.

OTRAS INSTITUCIONES QUE PROMUEVEN LA RSE EN URUGUAY

Banco Interamericano de Desarrollo

El Banco Internacional de Desarrollo (BID) financia programas de desarrollo por medio de préstamos,
donaciones, garantias e inversiones. En junio del 2009, a través del Fondo Multilateral de Inversiones
(FOMIN) se aprobd un proyecto para la promocién de la responsabilidad social en las empresas por USD
150.000. Actualmente se encuentra en su etapa de implementacidn. Su objetivo principal, es que las
empresas en América Latina y el Caribe, ya sean grandes o pequefias y medianas (Pymes), adopten
practicas de responsabilidad social.

Metas especificas

% www.iso.org
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(i) Reunir a los representantes del sector privado, gobierno y otras organizaciones, interesados en
promover la aplicacidon de RSE en la regidn, para facilitar el intercambio de experiencias en la
implementacion de practicas responsables.

(ii) Mostrar, a través de ejemplos practicos exitosos, el impacto y los resultados de aplicar
principios de RSE.

(iii) Dar a conocer mecanismos, a través de los cuales se puede promover la adopcién de practicas
de RSE en el sector privado.

(iv) Promover y facilitar la discusién de los temas de RSE, cuyo impacto es positivo para el
desarrollo sostenible de la region.

Anteriormente, el evento se realizé en Panama 2003, México 2004, Chile 2005, Brasil 2006, Guatemala
2007 y Colombia 2008. En el 2009, la VII Conferencia Interamericana de Responsabilidad Social de la
Empresa: “Afrontando Retos con Responsabilidad”, tuvo lugar en el hotel Conrad de Punta del Este.

Asimismo, existen otras organizaciones cuya esencia no consiste en desarrollar y promover la RSE, sin
embargo organizan o participan de manera activa en distintas instancias con el fin de concienciar a los
empresarios y a la sociedad en su conjunto, entre ellas destacamos a las universidades por sus trabajos de
investigacion en la materia.

DIMENSIONES DE LA RSE

En el marco de la RSE existen cinco areas de interés, en las que las empresas pueden aplicar programas,
politicas y practicas de responsabilidad social. Las mismas son de gran utilidad, ya que en base a la cantidad
y calidad de acciones realizadas en ellas, las organizaciones podran medir su grado de desarrollo en
términos de RSE.

Segun la naturaleza de cada empresa, el sector industrial en el que opere y otras caracteristicas
similares, es probable que cada una pueda darle mds importancia a un area que a otra, sin embargo, es
importante destacar que, de alguna manera, es imprescindible tener todas en cuenta a la hora de
desarrollar las politicas responsables.

Las cinco areas estratégicas de accién son:
1- Gestidn de los recursos humanos y ambiente de trabajo
2- Medio ambiente
3- Apoyo ala comunidad
4- Comunicacidon y marketing responsable
5- Valores y principios éticos

A continuacién se analiza la importancia que tienen las dreas de interés para las organizaciones, las
medidas que las empresas pueden tomar en cada una de las mismas y los beneficios que pueden lograrse.
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1. GESTION DE LOS RECURSOS HUMANOS Y AMBIENTE DE TRABAJO

Calidad de vida laboral, segin DERES:

“Son las politicas de recursos humanos que afectan a los empleados, tales como compensaciones y beneficios,
carrera administrativa, capacitacion, diversidad, balance trabajo-tiempo libre, salud, sequridad laboral, entre
otros”.

Es importante que las empresas apliquen politicas y prdcticas creativas en este campo, que sean
capaces de reflejar y respetar las necesidades de sus trabajadores, cumpliendo con los objetivos del
negocio.

La globalizacidon y la competencia internacional, requieren que las corporaciones sean innovadoras,
diversas y flexibles. Ademas, los consumidores e inversores también ejercen presién para que las empresas
generen un ambiente de trabajo justo, productivos y potenciadores; que incluyen la atraccion y retencién
de los mejores talentos

Los medios de comunicacién también son un grupo importante de presion, ya que con el tiempo, cada
vez se le da mds importancia y mayor cobertura a los temas vinculados con la calidad de vida en las
empresas. Esto desemboca en la necesidad de realizar continuos cambios y generar oportunidades
equitativas y no discriminatorias en el lugar de trabajo.

Segun el Manual DERES — Primeros Pasos, las posibles medidas a tomar en esta drea son:

e Incentivar la retroalimentacion, las iniciativas individuales y las nuevas ideas

e Incorporar la diversidad como un valor de la empresa

e Reclutar a partir de las mas variadas fuentes posibles de postulantes

e Proveer capacitacion diversa

e Establecer una politica en contra del acoso sexual

e Promover el desarrollo de carrera y programas de orientacién, premiando el desarrollo de habilidades
e Promovery estimular el voluntariado

e Estimular a los trabajadores a establecer objetivos de amplio alcance

e Facilitar la retroalimentacion de 360 grados

e Crear un programa de participacién en las ganancias

e Incentivar el ahorro para la jubilaciéon

e Considerar acuerdos de trabajo flexible, que tengan en cuenta la vida personal

e Educar a los gerentes y apoyarlos en la evaluacién de resultados
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e Ofrecer colaboracion para balancear vida laboral con las necesidades personales
e Respaldar las ausencias por motivos familiares
e Unirse con otras empresas para ofrecer servicios a los trabajadores

e Promover la salud y el bienestar

2. MEDIO AMBIENTE

Proteccion del medio ambiente, Segun DERES:

“Es el compromiso de la organizacion con el medio ambiente y el desarrollo sustentable. Esto, que hoy se
encuentra normalizado, implica una inclinacion permanente y consciente del empresario para evaluar el impacto
medio ambiental que tienen las acciones de su empresa”.

Antes, el compromiso con el medio ambiente se basaba fundamentalmente en la aplicacidon de todas
las regulaciones gubernamentales existentes o llevar a cabo algunas iniciativas de reciclaje y manejo
eficiente de la energia. Sin embargo, Ultimamente se ha expandido hacia un compromiso substancialmente
mayor.

En distintos sectores industriales y geogréficos, varias compafiias han encontrado el valor y la ventaja
competitiva provenientes de las iniciativas medioambientales. Estas pueden clasificarse en diversas
categorias, tales como la prevencion de la polucién, uso eficiente de Ila energia, disefio
medioambientalmente amigable, administracién de la cadena de distribucidén, ecologia industrial y
desarrollo sustentable.

Las empresas no solo estan adoptando muchas de estas iniciativas, sino que ademas estan integrando
la responsabilidad medioambiental como un valor central del negocio en todos los niveles de sus
operaciones.

La necesidad de contar con un entorno limpio, se transformé en beneficio tangible. Los resultados que
trae este tipo de desempefios se pueden clasificar en tres aspectos: financiero, productivo y corporativo.

Financiero

e Ha quedado demostrado a través de varios estudios, que las compafiias con fuertes records
ambientales, experimentan desempefios financieros superiores.

e lLas empresas pueden reducir sus costos de préstamos y seguros disminuyendo los riesgos ambientales
y las potenciales obligaciones. Existen cientos de estudios de caso de compafiias que han bajado
drasticamente los costos a través de la reduccién de desechos, la eficiencia energética, la prevencidn de
la polucidon y la productividad de los recursos.
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Productivo

e En varias compafilas han surgido prdcticas eficientes o productos completamente nuevos, como
consecuencia de la utilizacion de practicas medioambientales. Muchas veces, existen incentivos a
innovar dentro de las propias empresas y entre sus proveedores, ademas de la aplicacidn de principios
medioambientales en el disefio y produccién de los productos.

e Algunas iniciativas ambientales han mejorado la productividad de los trabajadores y reducido los
errores, defectos y a veces hasta los costos, mediante el uso eficiente de agua, energia, etc.

Corporativo

e Las acciones de responsabilidad ambiental impactan sobre la reputacién e imagen de las empresas. Por
este motivo, se ha estado publicitando para incrementar las ventas y atraer capital de inversion y socios
comerciales. Asimismo, las compafiiias que integran los factores ambientales en sus decisiones
estratégicas, estdn empezando a obtener premios en las instituciones financieras y en las compafiias de
seguros.

Segun el Manual DERES — Primeros Pasos, las posibles medidas a tomar en esta drea son:

e Crear una declaraciéon de principios y politicas medioambientales
e Realizar una “auditoria verde”

e Motivar a los empleados a cuidar el medio ambiente

e Establecer una practica de reciclaje y re-utilizacién

e Donar los excedentes de mobiliario y equipos

e Evitar el derroche de productos

e Arrendar el equipamiento que se utilizara solo ocasionalmente

e Reducir el uso de productos tdxicos y promover su descarte seguro
e Emplear practicas eficientes de manejo energético

e Promover el uso de otras tecnologias energéticamente eficientes
e Actualizar la flota de vehiculos

e Instalar sistemas de ahorro de agua y reparar las filtraciones

e Utilizar técnicas de construccion ecoldgicas

e Examinar el disefio de los productos y servicios

e Trabajar en conjunto con los proveedores y clientes
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3. APOYO A LA COMUNIDAD

Apoyo a la Comunidad, segtin DERES:

“Son el compromiso y las acciones que la empresa efectua para maximizar el impacto positivo de sus actividades
en las comunidades locales en las que opera, con el fin de lograr un beneficio mutuo. Incluye contribuciones de
dinero, tiempo, productos, servicios, influencias, administracion del conocimiento y otros recursos, que impulsan el
espiritu emprendedor, la microempresa, entre otros y tiene por objetivo principal el crecimiento econdmico, tanto
de la empresa como de la comunidad en la que estd inserta”.

Esta area hace referencia a las acciones que las empresas pueden adoptar para mejorar la calidad de
vida de las comunidades en las que opera, por ejemplo, a través del apoyo a iniciativas sociales. Cuando
este tipo de causas, se llevan a cabo en forma programada y mediante una estrategia, son beneficiosas
para ambas partes. Por un lado, los receptores consiguen un beneficio directo y por el otro, las
organizaciones logran fortalecer su reputacidon, marcas y productos, ya sea a nivel local, como a veces hasta
internacional.

El objetivo que persiguen las empresas con este tipo de acciones, es maximizar el impacto de sus
contribuciones en habilidades, recursos, tiempo, productos, servicios, administracion de conocimiento y
otros que dirige hacia las comunidades en las cuales ellas operan.

Ya desde hace mucho tiempo, las empresas se involucran con las comunidades en las que operan
mediante donaciones. Actualmente, las organizaciones no se limitan a acciones filantrépicas, sino que
también las complementan con voluntarios, realizacién de proyectos de apoyo a causas sociales, etc.

Las razones por las que las empresas llevan a cabo este tipo de acciones son muy variadas;
principalmente, la presion ejercida por los distintos grupos de interés hacia mayores y mejores estandares
de ciudadania. Asimismo, existen ciertos beneficios econdmicos tangibles derivados del involucramiento
con la comunidad.

Segln el Manual DERES — Primeros Pasos, las posibles medidas a tomar en esta area son:

e Hacer del involucramiento con la comunidad una prioridad clave de la administracién
e Promover el compromiso corporativo con causas o iniciativas sociales

e Promover el voluntariado

e Unir esfuerzos con otras empresas; incorporar a proveedores y clientes

e Donar productos, servicios y/o equipamiento usado o sobrante

e Hacer un compromiso con las contribuciones de caridad

e Incentivar a los trabajadores a realizar donaciones

e Ayudar a las escuelas locales
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e |nvertir en la comunidad
e Localizar algunas operaciones en comunidades de bajos recursos

e Apoyar a los pequefios empresarios de la comunidad

4. COMUNICACION Y MARKETING RESPONSABLE

Comunicacion y Marketing responsable, segiin DERES:

“Involucra aquellas decisiones de la empresa relacionadas, fundamentalmente, con sus clientes y/o consumidores.
Se vincula con la integridad del producto, las prdcticas comerciales, los precios, la distribucion, la divulgacion de
las caracteristicas del producto, el marketing y la publicidad”.

Tiene en cuenta algunas actividades empresariales que definen las relaciones de la empresa con sus
consumidores. Las mismas pueden agruparse en seis categorias: manufactura e integridad del producto;
divulgacion, embalaje y etiquetado; marketing y publicidad; practicas de venta; precios y distribucidn.

Al interior de cada una de estas categorias, las organizaciones estan redefiniendo sus estrategias hacia
nuevos temas, como ser: la privacidad y la tecnologia, el marketing dirigido a ninos, la globalizacion de las
exigencias de los consumidores, el marketing con causa social, la ética publicitaria, las técnicas de venta, la
excelencia en la atencién al consumidor, entre otros.

Antes, las preocupaciones de las organizaciones se centraban en aspectos tales como: precio, calidad,
apariencia, sabor, disponibilidad, seguridad y conveniencia. Sin embargo, actualmente existen otros
factores que son cada vez mas relevantes, llegado al punto de a veces ser decisivos para el consumo de un
producto o servicio. Los consumidores exigen mayor valor a las empresas y sus marcas, no sélo como un
asunto de confianza, sino también con un sentido de lealtad y compromiso.

Seguln el Manual DERES — Primeros Pasos, las posibles medidas a tomar en esta area son:

e Garantizar que las afirmaciones sean especificas, precisas y confiables
e Promover el uso responsable y seguro de sus productos

e Prohibir las técnicas de ventas no éticas

e Proveer una maxima difusion

e Respetar la privacidad del consumidor

e Buscar oportunidades de mercado

e Evitar la publicidad “téxica”

e Buscar oportunidades de marketing que involucren causas nobles
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5. VALORES Y PRINCIPIOS ETICOS

Valores y principios éticos, segin DERES:

“Se refiere a como una empresa integra a sus procesos un conjunto de principios basados en los ideales y
creencias, que sirven como guia para la toma de decisiones y el logro de los objetivos estratégicos. Esto
generalmente se conoce como enfoque de los negocios basados en los valores”.

La ética empresarial hace referencia a la manera en que las organizaciones integran valores tales como
honestidad, confianza, respeto vy justicia, a sus propias politicas, practicas y proceso de toma de decisiones.
Asimismo, pone énfasis en el cumplimiento de los estandares legales y regulaciones internas.

Con el paso de los afios, fue cambiando el foco: pasando de ser la implementacion de cddigos legales,
gue determinaban lo que los empleados podian o no podian considerar como una conducta errada, a
basarse fundamentalmente en ciertos valores para la toma de decisiones personales y profesionales. Con
este cambio, la ética se ha convertido en un campo mucho mas sofisticado en el cual, las empresas deben
lograr balancear las responsabilidades econdmicas con las éticas.

Actualmente, la ética empresarial se ha vuelto un atributo muy valorado en el mercado, por lo tanto,
las empresas muchas veces optan por definir sus valores, para luego partiendo de ellos, elaborar programas
de accidn ética y sobre esa base, tomar decisiones.

Hoy en dia, para que una empresa “haga lo correcto” no alcanza con la declaracién de misién y de
principios éticos o continuas evaluaciones y sanciones. Como complemento de lo anterior, es fundamental
gue las organizaciones tengan en cuenta a sus trabajadores, cuiden el medio ambiente y se preocupen por
la comunidad.

Segun el Manual DERES — Primeros Pasos, las posibles medidas a tomar en esta drea son:

e Identificar y articular valores éticos y utilizarlos para resolver dilemas

e Formacidn ética de los empleados

e Crear un ambiente laboral en el cual los temas dificiles o conflictivos puedan ser conversados
e Incorporar la ética en la evaluacidn del desempefio

e Realizar evaluaciones regulares del desempefio en la empresa, obtener retroalimentacién de los
resultados iniciales y compartir los mismos
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Segun AccionaRSE*, algunos de los beneficios empresariales derivados de la aplicacién de las practicas
responsables mencionadas en las distintas areas son:

Mejora el desempeiio financiero

e Incrementa la moral, compromiso, retencién y desempefio de los trabajadores
e Atrae a nuevos inversionistas

e Incrementa la lealtad y preferencia de los consumidores

e Incrementa la productividad

e Reduce los costos operativos

e Beneficia las ventas, la imagen y la reputacién de la empresa

e Goza de mayor acceso a capitales

e Diferencia la marca o compaiiia

e Reduce el riesgo y la responsabilidad por asuntos legales

e Reduce la vigilancia para el cumplimiento de las regulaciones

LA RSE COMO PARTE DE LA ESTRATEGIA EMPRESARIAL*

El principal objetivo de la presente seccion es describir cdmo deberia gestionarse la RSE dentro de las
organizaciones. Como analizamos a lo largo del presente capitulo, no se trata de actos esporadicos de
beneficencia, por lo tanto las acciones no deben manifestarse de forma aislada y solamente en algunas
areas. Por el contrario, el nuevo paradigma afirma que las acciones de responsabilidad social contribuyen al
posicionamiento estratégico y crean un mayor valor para la propia empresa y los stakeholders. Segun la
teoria de la ventaja competitiva que plantea Porter, cada organizacién debe buscar una posicién estratégica
Unica; esto implica ofrecer alguna composicidon de productos y servicios que se diferencien del resto de los
competidores. Por lo tanto, el enfoque estratégico de responsabilidad social establece relaciones mdas
estrechas con los grupos de interés que posibilita la satisfaccion de sus diferentes necesidades vy, a la vez,
refuerzan la posicién competitiva de la empresa consiguiéndose asi una ventaja competitiva Unica que no
depende sélo del posicionamiento en el mercado, sino también de la red de relaciones establecidas que es
todavia mas dificil de imitar. Es por esto que el lugar de la RSE dentro de la empresa debe ser en la
estrategia.

Para ello, se debe tener claro por qué las empresas son socialmente responsables. Las mismas buscan
el crecimiento econdmico a la par del progreso social y de la responsabilidad ambiental; tres aspectos que
se deben conjugar para obtener frutos positivos en los negocios.

40 . N ., . . “ s . .
AccionaRSE es una institucién chilena cuya misién es “sensibilizar, movilizar y apoyar a las empresas a gestionar sus
negocios de forma socialmente responsable para un desarrollo sustentable”
41 .y .
Fuente: Elaboracion propia
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Muchas de las empresas no tienen un plan desarrollado explicitamente de RSE, en general éstas son
enfocadas sélo hacia determinados grupos y no para todas las partes que estdn en contacto con la
organizacion.

La RSE se estd extendiendo progresivamente en las empresas como consecuencia de las diferentes
presiones que reciben del entorno social, asi como de la propia conciencia empresarial. La gestién de la
misma no debe quedarse meramente a un nivel operativo, sino que debe integrarse en la gestion
estratégica como un elemento mas a considerarse como generador de ventajas competitivas.

El proceso estratégico centrado en los grupos de interés sirve para analizar la importancia de dichos
grupos en la consecucién de los objetivos marcados por la empresa y también los riesgos y consecuencias
de no alcanzar éstos, a su vez contribuyen a su sostenibilidad. Este proceso estratégico parte de la misién,
visidn y objetivos (pensamiento estratégico) enunciados desde una perspectiva social para, a continuacion,
formular, programar, implantar y controlar la estrategia social.

La importancia del desarrollo por parte de las empresas de un plan estructurado de RSE, radica en sus
frutos de largo plazo, lograr el efecto deseado sobre la sociedad en su conjunto, y asi alcanzar un desarrollo
sostenible. El plan se vera reflejado en la visién y misién, para luego volcarse en los objetivos concretos y en
las acciones que llevaran a la consecucion de los mismos.

El proceso de la planeacién estratégica de una empresa, y por ende, de la RSE de la misma, incluye las
siguientes etapas:

Andlisis externo: La globalizacién obliga cada vez mas a los empresarios a conocer el entorno en el que

desarrollan sus negocios. Es vital analizar las fortalezas y debilidades de sus competidores. Con este
conocimiento se disefian las estrategias ganadoras. Si este paso se omite, el desarrollo carecera de
exactitud. Se deben obtener datos inequivocos de la industria en la que se trabaja y es necesario conocer el
comportamiento del mercado, ya que el impacto del mismo sobre la empresa es alto.

Para la RSE es muy importante el entorno, no sélo el andlisis de los competidores y de la industria, sino
también de los proveedores, las condiciones medioambientales, los efectos asociados a la operativa de la
empresa, etc. En las épocas actuales, y dada la globalizacidn, esta importancia es mayor, ya que los cambios
se vuelven constantes y el analisis del entorno y sus nuevas caracteristicas existentes o venideras, son
fundamentales para entender el negocio, mejorarlo y asi sobrevivir.

Analisis de los clientes: Es importante la inclusion de la opinidn de los clientes en la formulacion de la

estrategia, se deben tener en cuenta y conocer sus exigencias y criterios de seleccion. Para la estrategia de
RSE es fundamental el conocimiento de sus caracteristicas particulares y qué esperan de la empresa.

Formulacion de |a estrategia La estrategia de RSE debe abarcar tanto a los stakeholders internos como

externos a la empresa y ambos aspectos deben ser compatibles y coincidentes con la filosofia de la misma;
de esta forma se llega a un plan uniforme, estructurado y coherente, que no se condice con acciones
aisladas de RSE, que pueden dar una impresion de desorganizacion y poco compromiso con la sociedad. Se
deben fijar estrategias para cada una de las partes relacionadas, ya que cada una de ellas tiene
caracteristicas, intereses y necesidades diferentes, que la direccidon debe identificar y asi lograr un efecto
positivo para la empresa, reflejado en una mejor imagen.

38



Implementacion: Todos los empleados deben conocer el nuevo plan estratégico, para esto se debe

convertir el mismo en planes de accion especificos que la traduzcan en objetivos conocidos por toda la
organizacion.

Un paso importante para la definicion e implantacidon de la estrategia de RSE, es la formulacién y
publicacidn de un cédigo de ética interno. De esta forma, se enmarca el proceso de toma de decisiones y se
aclara el mismo brindando confiabilidad a dicho proceso.

Innovacion: Se deben buscar en forma constante las soluciones novedosas y nuevas oportunidades
existentes. En el mundo globalizado actual es importante adelantarse a los requerimientos futuros del
mercado, para asi anticiparse a los competidores y mantener o aumentar la participacién de la empresa.

Una vez determinada la estrategia de RSE, las organizaciones deben ser conscientes que las partes
interesadas sufren variaciones al igual que las organizaciones, por lo que las politicas aplicadas para lograr
los objetivos deben reflejar estas modificaciones, ser flexibles y adaptarse a las circunstancias cambiantes.

Resultados: La formulacidn de la estrategia debe conducir a la empresa hacia mejores resultados, para
esto se deben crear indicadores que lo demuestren, definir la frecuencia del control y cdmo se tomardan
acciones correctivas para lograr los resultados que no se estan cumpliendo.

Cada negocio y cada empresa son particulares y tienen sus caracteristicas especificas que los hacen
Unicos, es por esta razdn que no existe una estrategia definida de RSE, sino que cada una debe
determinarla, desarrollarla, comunicarla e implementarla de manera adecuada a sus particularidades.

La politica de RSE debe ser como las demas existentes en la empresa; en este sentido debe ser publicay
formulada por la alta direccidn. Esto es asi, ya que son quienes determinan las estrategias, por contar con
una vision integral de la compaiiia y de sus objetivos y proporcionar un marco para la accién vy
establecimiento de metas. Las partes relacionadas deben conocer cudles son esas politicas y qué se busca
con las mismas.

Para que la planeacién estratégica tenga sus resultados en la practica, se debe llevar a cabo un
adecuado control de gestion. Amat define al control de gestion como: “el conjunto de mecanismos que
puede utilizar la direccion y que permiten aumentar la probabilidad de que el comportamiento de las
personas que forman parte de la empresa sea coherente con los objetivos de la direccién”*.

Una herramienta util para el control de la gestion es el Cuadro de Mando Integral (CMI), que
complementa los indicadores financieros de la actuaciéon pasada con medidas de los inductores de
actuacién futura. Sus objetivos e indicadores derivan de la visiéon y estrategia de la organizacion vy
contemplan su desarrollo desde cuatro perspectivas: la financiera, la del cliente, la del proceso interno vy la
de la formacion y crecimiento. Busca estimular el feedback y la formulacion estratégica.

A continuacidn se presenta el esquema de las partes integrantes de un CMI:

*2 AMAT, Joan M. (1993) “El control de gestién: una perspectiva de direccién”.

39



walor sostenido para el accionista

[ ]
Estrategia de produstividad Estrategia de crecimiento de ingresos

Perspectiva Mei B .
- - jorar Aumentar fejorar Expandir
financiera estructura utilizasian walor para oportfllnidades
de costes de activos el cliente de ingresos
Fropuesta de walor al cliente
1
Perspectiva I
del cliente
recio alida izsponibilidad Seleccidn Funcionalida eniiciog ocios arza
Preci Calidad [ ibilidad Seleccidn Funci lidad Serici Soci I
L I1 I1 |
I I I
Abdputos del pmoduwctossenicio Relaoidn fIger
i ™\
Perspectiva Gestién de o F 2 i Innovacién " :
peraciones  Gestion de clientes Requl |
pro?:?aISn Producir v entregar  hdsjorar el walar para I:ﬁrfoadruré:tuggirs mﬁ%}ﬂ?&ﬁ%ﬂﬂes
intarmn Productas v senvizios al cliente e ¥ medio ambiente
. Capital humano: i i .
Perspectiva - Competancias in?,?r’}ﬁ:!;%i. Cap_rtaclul?tl.ll-lr'gano.
dg- ; - Habilidades - Sistema | - Liderazge
aprendizaje - Entrenamienito - Basez de datos - Trabajo en equipo
conncl}liniemn - Conocimientos " Fedes S Aineacion

EL CMI tiene las siguientes ventajas:
e Alineacién de objetivos y del comportamiento del capital humano de la organizaciéon
e Mejor comunicacién y comprensién de la estrategia y de sus objetivos por todos
e Posibilidad de reformular la estrategia en funciéon de los resultados definidos
e Metodologia que facilita la transformacién del largo plazo en el corto plazo
e Favorece la integracion e interrelacién de la informacién en las diferentes areas de negocio.

La RSE se debe planificar en forma estratégica junto con la de la empresa para que los objetivos sean
consistentes entre si. El CMI tiene como fin la creacidn de rentabilidad desde una perspectiva de largo
plazo, de esta forma vemos como es consistente con la estrategia de responsabilidad social, ya que la
misma busca crear valor para generar una ventaja competitiva sostenible en el tiempo. En una empresa
socialmente responsable se puede aplicar un CMI que incorpore indicadores para las cuestiones de
responsabilidad social, y asi se vinculan los resultados financieros con el marco organizacional mas amplio,
dado por los valores de las personas y por el contexto social en el que opera.

La implementacién operativa de la RSE en el CMI se realiza incluyendo en cada una de las cuatro
perspectivas objetivos para contribuir a la sociedad. De esta forma, se veran comprometidos los directivos
a pensar, definir y medir las acciones de RSE llevadas a cabo para cada grupo de interés en particular.

Algunos ejemplos de indicadores en cada una de las perspectivas son:

* Kaplan y Norton: “The Balance Scorecard”
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=  Perspectiva financiera:
1. Salariosy contribuciones
2. Inversiones en infraestructura y servicios
3. Programas de accién social
=  Perspectiva del cliente:
1. No discriminacién
2. Cuidado ambiental

3. Numero de incumplimiento de cédigos y regulaciones en materia de salud y seguridad del
cliente

4. Numero de reclamos por fugas de datos personales que comprometan la privacidad de los
clientes

= Perspectiva del proceso interno:
1. Tiposy cantidades de materiales utilizados
2. Cantidad de emisiones
3. Porcentaje de materiales recuperados

4. Reduccién del impacto ambiental y control de la salubridad y seguridad de los productos y
servicios

=  Perspectiva de formacion y crecimiento
1. Desglose de la planilla por tipo de empleo, relacién contractual, sexo y franja etaria
2. Relaciones entre salarios de hombres y mujeres
3. Horas de formacién promedio por categoria

4. Tasas de ausentismo, enfermedades profesionales y accidentes de trabajo

La inclusion de los resultados sociales y ambientales dentro del CMI es necesaria, ya que de lo
contrario, estariamos en alguna de las siguientes situaciones:

41



Resultados econémicos bajos Resultados econémicos altos

Resultados sociales \'/| Empresa inviable Empresa no sostenible, empresa viable a
ambientales bajos corto plazo, ya que al descuidar las
relaciones con la sociedad y el medio
ambiente reciben criticas y denuncias
que afectan directamente y en poco
tiempo a su imagen.

Resultados sociales \'/| Empresa dependiente. Este caso sélo  Empresa sostenible en el tiempo, con

ambientales altos seria posible en el caso de disponer beneficios de la actividad altos y
de subvenciones y ayudas, como el stakeholders fidelizados y
caso de Fundaciones u ONG. comprometidos con la organizacién. **

RESPONSABILIDAD SOCIAL EN EPOCAS DE CRISIS

El mundo estd atravesando una crisis econdmica y financiera desatada en setiembre de 2008, que
“resulto de una intensidad excepcional y se convirtio en la recesion mundial mds fuerte después de la
Segunda Guerra Mundial.”* La rapidez y fuerza de propagacién causadas por la gran interrelaciéon que
existe entre las economias y las sociedades, son algunas de las particularidades que hacen que sus efectos
se hayan visto de forma inmediata. Incluso algunos criticos afirman que la problematica no es sélo
financiera, o de la caida de la actividad, sino que esta crisis se propagd hasta la mentalidad de las personas
y su forma de enfocarse a las empresas, los trabajadores y la sociedad.

Toda crisis implica cambios y en las empresas, generalmente, se toman medidas extraordinarias en
todas las dreas. Es por eso que en tiempos dificiles el tema de RSE atraviesa un punto de inflexion, ya que
enfrenta una prueba decisiva, en la que se medira el grado de compromiso de las empresas.

Entre los consultores, responsables de programas de RSE, directivos, periodistas, asociaciones, existen
diversas posiciones. Para realizar nuestro analisis tomaremos dos posturas extremas:

e Las empresas que ven la RSE como algo periférico al negocio

e las empresas que consideran a la RSE como parte fundamental de los valores
organizacionales y de la planificacidn estratégica.

Cuando se presenta una crisis las organizaciones que apoyan la primera postura, que se ven en la
necesidad de achicar sus presupuestos también lo hacen con los programas de RSE. En estos momentos
gue pelean por no bajar su rentabilidad o incluso mantenerse vivas, lo mds probable es que sus iniciativas
tendientes a mejorar el medio ambiente y las comunidades locales, se vean postergadas.

* Fuente: Elaboracion propia
45 Deloitte, Perspectivas econdmicas: Uruguay elude la recesion — Revisidn de proyecciones, 21 de setiembre 2009



Aunque el recorte de costos operativos para paliar las dificultades es una alternativa valida para
cualquier empresa, este proceso se debe hacer de forma atenta y planificada. De esta manera, no se veran
afectados los publicos de interés y no se ird seriamente en contra de los valores de la organizacién.

Los que realizan acciones de RSE porque es algo que “estd de moda” y necesitan estimulos, opinan que
dichas estrategias persiguen una utilidad transitoria. Los empresarios que en el escenario actual, llevan a
cabo programas de RSE orientados hacia las relaciones publicas o el marketing, por obligaciones estatales o
de otros grupos de presidn; son los que desvirtian el concepto mismo de RSE.

Esta postura hace peligrar las iniciativas en materia de RSE y han hecho que el verdadero significado se
torne algo confuso. Existe un “contrabando semdntico entre RSE y propaganda social. Por eso no nos
extrafia que, en cuanto han soplado los vientos huracanados de esta tormenta econdmica y financiera,
algunos expresamente y otros en complaciente silencio, estdn extendiendo oportunistas e irresponsables
actas de defuncion a la RSE"*.

Las empresas que adoptaron la segunda postura, consideran a la RSE como una parte integral de su
estrategia, incorporandola en todos sus sistemas. Estos empresarios la han asumido como parte de su
ADN*y son los que contintan potenciando su desarrollo. Son estas empresas las que en tiempos adversos
utilizan las oportunidades que les brinda el valor agregado que construyeron con sus acciones. Estds estan
convencidas que una gestion socialmente responsable genera mayor competitividad, incrementando el
valor de mercado y saben que una reputacién responsable se moldea a través de afios de compromiso; en
éstas persistiran los programas responsables.

La crisis y sus efectos en la economia mundial demuestran que la estabilidad del mercado depende de
una conducta responsable, de modelos sostenibles de negocios y de gerenciamiento proactivo, teniendo en
cuenta los pardmetros regulatorios. Es por este motivo que la RSE “no puede ser simplemente un método

748

que se agrega al funcionamiento normal del negocio, sino algo profundamente incrustado”™ en la cultura

de la compaiiia.

Por lo tanto, lo que suceda dentro de este escenario de profundos cambios y cuestionamientos,
depende de la forma de llevar adelante la RSE en las empresas. Mientras los programas estén integrados a
la cultura empresarial y formen parte de su visidn, misién y objetivos; la misma seguira creciendo.

Segln un sondeo realizado por CSR Internacional (Corporate Sustainability Responsibility), durante
octubre de 2008, los ejecutivos relacionados con la RSE, opinaron al respecto de esta disyuntiva, el
resultado fue el siguiente:

**Fuente: Diario Responsable, 23 de Enero de 2009

* Manuel Escudero, Diario Responsable, 26 de enero de 2009

48Craig Smith, profesor de ética y responsabilidad social en Insead, instituto de investigacién en Fontainbleu (Francia),
La RSE en tiempos de crisis global El Pais 01.06.2009 (www.deres.com)
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Como afectara la crisis a la RSE

No tendra efecto
8%

En Uruguay la opinion del director de DERES Eduardo Shaw, es que "las empresas que hace tiempo
estdn ensayando la RSE tendrdn el desafio de demostrar en este momento que estdn comprometidos con el
tema y siguen apostando a su desarrollo”. Segln el empresario, en nuestro pais la mayoria de las empresas
se encuentra en una etapa de "desarrollo primario" de su RSE, recién incorporando este concepto al
modelo de negocios, lo que resulta positivo pero no del todo sélido para evitar algln tipo de recorte.

Los argumentos a favor y en contra de la RSE en épocas de crisis

Aguellos que no creen en los beneficios de la RSE, sostienen que hay un abismo entre las obligaciones y
compromisos del quehacer cotidiano de los gerentes y el fin Ultimo de la responsabilidad social. Esta
corriente de pensamiento opositora que emerge con firmeza ante las crisis, cree que la primera
responsabilidad de la empresa es obtener ganancias y mantenerse viva.

Para quienes estan en contra de la RSE, si bien reconocen que la reputacidon de una empresa es algo
muy significativo, lo que cuestionan, es la existencia o no de una clara relacidon entre la imagen y los
resultados econdmicos. Dicho de otro modo, firmas con pésima reputacién obtienen substanciosas
ganancias y algunas con alto prestigio tienen pérdidas. Este tipo de conflictos serdan cada vez mads
frecuentes en las actuales circunstancias en las que se desenvuelve la economia. “La empresa que sdlo
piensa en RSE como un gasto y simplifica el concepto a una donacién o una tarea comunitaria estd
condenada a cerrar la canilla y suspender sus acciones en tiempos de crisis”*.

Frente a la interrogante “équé hace exitosa una empresa?”; los que estan a favor de la RSE afirman,
gue ser rentables es el paso basico, pero en la actualidad pareceria no ser suficiente: el valor real de las
empresas no se mide Unicamente por el nivel contable o tangible. Influyen otros criterios como: gobierno
corporativo, innovacién, productividad, empleados talentosos y creativos, valor de marca, eficiencia y
estabilidad en el mercado; que bien manejados proporcionan valor agregado a las empresas y aumentan su

*Eduardo Shaw, director gerente de Deres, entrevista publicada en el suplemento del empresario de El Pais
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competitividad. El Unico objetivo de la empresa no puede ser maximizar resultados, éstas requieren de una
nueva estrategia de compromiso publico y necesitan restaurar la confianza en el mundo de los negocios
llegando a la responsabilidad social mutua, donde las empresas y los clientes actien en conjunto para
enfrentar los serios problemas sociales.

En un analisis mas profundo se expone que “La crisis que estamos sufriendo es precisamente una crisis
de irresponsabilidad”*. La sociedad estd pagando por las especulaciones, ganancias a corto plazo, la falta
de control de entidades bancarias, las altas tasas de interés y la desmedida especulacidn de instrumentos
financieros del mercado. Por lo tanto, esto provoca la respuesta de un gran grupo de interesados y
afectados: consumidores, inversionistas, proveedores, gobiernos, trabajadores y la comunidad que obligan
y exigen a las empresas a establecer un orden, transparencia y una correcta administracién, siendo ellos
mismos los que estén constantemente vigilando su accionar.

En la VI Conferencia Interamericana sobre Responsabilidad Social, realizada en diciembre de 2008, Luis
Alberto Moreno (actual presidente del BID) sostuvo que el sector privado puede y debe aportar sus
esfuerzos para resolver una de las mds duras crisis econdmicas que ha experimentado el mundo. Y es
justamente la RSE una de las “mejores garantias de crecimiento para la region”, la forma de hacer es
simplemente actuando dia a dia de “manera responsable, transparente y aportando al desarrollo
equitativo”. Y manifestd que “no se trata de hacer obras de caridad sino de hacer negocios”.

Por lo tanto, la RSE obliga a un cambio en la vision empresarial; las empresas hacen negocios en las
sociedades a las que pertenecen y deben admitir la importancia del cometido econédmico que desempenian.
Esto es un “capital social”; un valor adicional que se construye con el tiempo y comprende entre otras
cosas, reputacion, confianza y lealtad a la marca: claves esenciales para el éxito del negocio. Esta realidad
se encuentra claramente reflejada en la frase del visionario empresario suizo Stephan Schmidheiny “no
puede haber empresas exitosas en sociedades fracasadas”.

A la hora de buscar donde reducir los gastos, si se comienza con los empleados, se provoca un aumento
en el numero de desempleo y por lo tanto un mayor dafio a la sociedad y a la economia. La rebaja del
presupuesto debe hacerse mediante planes creativos e ingeniosos, que procuren mantener los mismos
resultados con menores inversiones. Redefinir algunos objetivos en los que se involucren activamente
algunas dareas de la responsabilidad como ser: principios y valores éticos, calidad de vida laboral, apoyo a la
comunidad, proteccién del medio ambiente, y marketing responsable. Estos aspectos deben involucrase
dentro de los planes de RSE que procuren ser una fuente de beneficios para que la empresa pueda generar
credibilidad y confianza entre sus clientes.

Si bien es inevitable que en momentos dificiles las compafiias recorten sus presupuestos para lograr
sobrevivir, se debe actuar en forma inteligente y prever que las crisis son parte de los ciclos econémicos.
Los resultados de una encuesta realizada por Deloitte USA en 2009 muestran que en caso contrario, dichos
esfuerzos “en general no se sostienen mds alld del corto plazo y los ahorros que producen no son suficientes...
es necesario un enfoque mds integral y transformador, que resulte en mejoras sostenibles y significativas en la

1
estructura de costos.”

Asimismo, es fundamental comprender las prioridades del negocio, para evitar
aquellas decisiones que puedan perjudicar sus perspectivas a largo plazo y disminuir la capacidad de sacar

provecho en la reactivacion de la economia.

*°Fyente: Diario Responsable (Enviado por: Redaccion), 23 de Enero de 2009
> Claves para enfrentar tiempos dificiles - Optimizacidn de costos, publicado el 27 de julio de 2009
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CAPITULO Il RESPONSABILIDAD SOCIAL Y SU COMUNICACION

RESPONSABILIDAD SOCIAL Y SU COMUNICACION:

Durante el primer capitulo analizamos el concepto y caracteristicas de la RSE, que podemos sintetizar
en una forma de gestion estratégica. Para ello, debe ser una forma de ser y hacer dentro de la empresa,
afectar todo el modelo productivo y la cadena de valor, resultando un factor de diferenciacién y por lo
tanto una ventaja competitiva. Esta sera aprovechada en la medida que sea comunicada adecuadamente al
interior para que el personal contribuya en el cumplimiento de las politicas de RSE y al exterior para
mejorar la reputacion de la marca, su rentabilidad y estabilidad en el tiempo.

En el entorno empresarial la mayoria de las veces eran las compaiiias las que emitian los mensajes y los
receptores daban su respuesta de forma tacita, elegian o no elegian la marca. Actualmente, la actitud de
los diferentes publicos es mas activa y con mayor frecuencia se vuelven emisores de mensajes tales como:
guejas, sugerencias, recomendaciones, comentarios u opiniones. Los nuevos medios: paginas web, blogs,
foros, han acercado a los clientes y potenciales consumidores, estableciendo un didlogo mds dinamico.
Ademas, estos grupos demandan cada vez mas informacion de las actividades, rendimientos y utilizacidn de
recursos; provocando que la confianza que genera la empresa en el mercado se vuelva esencial para su
sustentabilidad en el mercado.

Como se analizd con anterioridad, la RSE implica conjugar los intereses de las empresas con los grupos
relacionados. No alcanza sélo a la gestidn particular, sino también al vinculo que establece la organizacion
con sus proveedores, empresas contratistas, clientes, empleados y la comunidad en la que estd inmersa. La
empresa socialmente responsable demanda cada vez mds a sus distintos colaboradores para que
compartan esta filosofia, valores y principios éticos. De esta forma y con cada accidn, decisién, en la propia
cultura y por medio de la comunicacion tanto interna como externa, se logra expandir su conducta
responsable a cada uno de estos grupos.

Por lo tanto, la comunicacidn se vuelve un factor clave en el accionar responsable, porque la

752

“comunicacion y la RSE estdn entrelazadas; no existiria RSE sin comunicacion”*. Esta estrecha relacion se

da por el hecho que, “aquello que comunicamos sobre el fenémeno observado, y en modo como lo

comunicamos es parte del mismo fenémeno””.

Para justificar esta idea, se parte “del emblema de
racionalidad”?: “Pienso, luego existo” del filésofo griego, Descartes. Este axioma no sélo es esencial para la
conciencia del ser humano sobre su existencia, sino que da cuenta que, cualquier suceso y su propio
pensamiento y lo que se trasmita del mismo; son dos elementos que conviven de forma auténoma. Esto
quiere decir que la comunicacidén es un proceso independiente del propio hecho que se comunica y al

mismo tiempo, la forma de enunciarlo es parte de él, porque lo presenta explicitamente asi y no de otro

>* Florencia Herrera, Exposicion en Conferencia de RSE Deres y Endeavor 2009
53 R . . . 4

Joan Costa, Imagen publica una ingenieria social, Fundesco, pag. 35
54 .

Joan Costa, pag. 33
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modo. La manera de decir es, en si misma, informaciéon, “idea y la forma de exponerla resulta ser lo
mismo”>®, y ésta existe en la medida que es comunicada.

A pesar que la “comunicacion es parte inherente y esencial de la RSE”*°, dentro de las empresas existen
dudas e interrogantes de si se debe o no anunciar las acciones responsables, que se generan
principalmente porque existen ciertos temores al respecto.

El primer miedo, es que se considere simplemente como una estrategia de marketing, usada
Unicamente para contribuir a tener una mejor imagen. Ciertas empresas utilizaron ciertas acciones de RSE
para que su marca fuera asociada con alguna obra de beneficencia o bien social. También existen
organizaciones que comunican una produccién no nociva con la naturaleza para dar tranquilidad a sus
consumidores, pero en la realidad pasa lo contrario a la imagen que dan; esta prdctica se conoce como
“Greenwash”. Las formas mds comunes para simularlo es por medio de leyendas en la etiquetas de los
articulos: “respeta el medio ambiente”, “producto 100% natural”, “no dafia la capa de ozono”. Otra forma
de falsificar la contribucién al medio ambiente, es asociar al producto o la marca a conceptos como
“fauna”, “flora”, “agua” o “ecosistema”, para sacar provecho de la idea, que estos conceptos le brindan al
consumidor. El problema es cuando no existe relacién alguna entre el simbolo y el producto pero se intenta
venderlo como una préctica de RSE, cuando en realidad no lo es.

Otro miedo de las empresas es perder credibilidad, por ser las emisoras de un mensaje favorable de si
mismas, considerdandolo como una “cosmética”. Esta desconfianza puede plasmarse en los mensajes que
den de las propias acciones de RSE o incluso de sus propios productos. Los consumidores generaron cierto
rechazo a creer en los mensajes de las empresas, por la gran cantidad de “publicidades engafiosas” a las
que han sido expuestos. Los productos que prometen ciertos resultados, aseguran ser comprobados por
algln organismo reconocido, enfatizan no contener componentes quimicos que “supuestamente” son
dafinos para la salud (cuando en realidad ni siquiera existen); son todas muestras de formas irresponsables
de buscar mayores ventas.

Otra inquietud que puede surgir a la hora de comunicar, es que sean cuestionados o criticados sobre lo
gue se esta haciendo; esta bien, esta mal o es suficiente. Estas dudas se pueden dar por el hecho de que, al
aplicar politicas socialmente responsables, la empresa se muestra mas transparente en algunos aspectos:
detallando la forma de produccién, mostrando sus resultados, cdémo aplicéd los fondos, a qué grupos de
interés fueron asignados, etc.

A pesar de estas dudas, la demanda de informacién por parte de los grupos relacionados es cada vez
mayor, debido al crecimiento de organizaciones no gubernamentales, asociaciones medioambientales y
leyes de proteccion al consumidor, que han cobrado relevancia y exigen saber mas sobre el accionar de la
empresa. También otros “stakeholders” como accionistas, entidades regulatorias, bancos, etc. cada vez
requieren de mayor informacién.

Esta demanda de informacién hacia las empresas no es un problema solamente de la actualidad; los
grupos relacionados siempre han presionado a las organizaciones para que rindan cuenta de su actividad.
Los cambios sociales y econdmicos ocurridos en las ultimas décadas, produjeron reclamos para que los
reportes incluyan, no sélo informacién financiera, sino también informacién vinculada con inversiones en

> Joan Costa, pag. 33
*® Florencia Herrera, Conferencia de RSE Deres y Endeavor 2009
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gastos sociales y ambientales, asi como las politicas de relaciones laborales y otras contribuciones
responsables, que permita el disefio de mejores indicadores para monitorear la actividad de las empresas.
Cada vez mas se exige que los balances e informes no se armen sobre la base de criterios subjetivos que
puedan llevar a una interpretacion errénea. Esto muchas veces resulta dificil para las empresas, ya que a la
hora de presentar los reportes de RSE, carecen de un marco tedrico aceptado internacionalmente,
problema que no ocurre con los balances financieros, gracias a las normas elaboradas por la Junta
Internacional de Normas de Contabilidad (IASB). Actualmente se estd trabajando para elaborar
herramientas aceptadas mundialmente, para que junto a la ética empresarial, puedan brindarle a los
grupos de interés la confianza que requieren.

Esta nueva filosofia de organizacidn socialmente responsable y de mostrarle a la sociedad una mayor
transparencia, se ilustra con la metafora de “mostrar la cocina” de la empresa. Esta expresién alude
también a la comunicacidn interna, que definiremos como “aquella que estd formada por toda la
comunicacion con las personas que integran la organizacion, fundamentalmente por medio de programas
de comunicacion y difusion de informacion interna. El objetivo fundamental de este tipo de comunicacion es
lograr la aceptacion e integracion de los empleados a los fines globales de la organizacién”.”’

Desarrollar un plan de comunicacién interna es muy importante para evitar los efectos de la
comunicacion informal, que se caracteriza por utilizar canales no oficiales, pudiendo resultar una amenaza
para la empresa, principalmente si los datos que se filtran son erréneos, la informacién es confidencial o
perjudica a la misma en algun sentido.

La comunicacién interna también encuentra sus trabas, principalmente cuando se quiere justificar el
retorno de la inversidon. En muchas empresas, no existe un departamento especifico de comunicacién
corporativa y en los casos en los que si hay, éste suele encontrar obstdculos para disponer de los recursos
humanos y monetarios, debido a la dificultad para demostrar la rentabilidad y los beneficios derivados;
problema que no suele ocurrir con la comunicacién externa (publicidad y las relaciones publicas), que se
asocian directamente con una mejor imagen generando mayores ventas.>®

En muchas empresas el problema esta en que los empleados no leen los comunicados, en esos casos la
falla puede ser el exceso de informacidn, la falta de una persona responsable en el drea, mensajes confusos
o complejos o la mala seleccion de los canales. En todas las situaciones el efecto es negativo, ya que el
receptor pierde interés y la empresa mal gasta recursos.

El dltimo aspecto, es la erronea concepcidon que las comunicaciones internas son sélo tema de las
grandes compaiiias con cientos de personas. Los beneficios asociados no dependen del nimero de
empleados; si bien las grandes empresas necesitan otras herramientas y técnicas mds complejas para
difundir sus mensajes, las ventajas son para todas las que sepan utilizar un plan de comunicacién coherente
con la estrategia.

57 . . . . . . es . o . .
Alejandro Langlois, investigacion realizada: “Comunicacion interna y responsabilidad social empresaria”
ComunicaRSE .( www.comunicarseweb.com.ar)
58 . p , . . P . . . .
José Manuel Alarcon Aguin, Socio - Director Técnico de Krasis(www.microsoft.com/business)
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COMO COMUNICAR LA RSE

La comunicacion de la RSE en un proceso permanente y constante de informar mediante mensajes y
acciones. De esta forma surge una nueva manera de comunicar: las politicas de RSE no se pueden mostrar
desde un enfoque publicitario, la empresa tiene que publicar cdmo hace las cosas. Para que el proceso
tenga éxito se debe comenzar por escuchar.

”* que debe poner la empresa a la hora de comenzar un

Los “funcionarios son la primer semilla
programa de RSE y deben ser el foco principal de la comunicaciéon. En muchas ocasiones los trabajadores
cometen errores, que atentan contra algun principio de la filosofia organizacional, que son producto de la
falta de informacidn. Por ello, la empresa debe procurar que los valores definidos en la estrategia y el
cédigo de ética sean comprendidos por todo el personal, quienes deben saber cual es el rumbo y entender
la importancia de su contribucién. Al conocer su rol, obligaciones y derechos dentro de la organizacion;
sabran lo que se espera de ellos, no sélo para dentro, sino también con la comunidad. La falta de esta
informacién produce, por lo general, incertidumbre, genera rumores y pérdida de orientacion, que tienen

como resultado final la caida de la productividad®.

En definitiva, una estrategia efectiva de comunicacién interna de la RSE y su correcta gestion, puede
brindar beneficios, no sélo para los propios empleados, sino también para mejor la eficiencia de la empresa
en general. Ademads fomenta la confianza que se ve directamente reflejada en el rendimiento.

La gestidn de la comunicacién de la responsabilidad social esta cobrando cada vez mayor importancia.
Un estudio en Argentina sobre “Comunicacion interna y RSE” mostréd “..que las empresas le dan
importancia a comunicar internamente la RSE. Se comunica la totalidad de acciones y estas ocupan un lugar
destacado entre los mensajes que la empresa emite. Se destaca claramente que esta importancia serd

71 Otras de las principales conclusiones extraidas de dicha encuesta, es que la mayoria

mayor en el futuro
de los mensajes de RSE estan vinculados a lo que se realiza en materia de ayuda comunitaria, el estilo
predominante es el coloquial y con componentes informales y emocionales. Existen algunas carencias en la
comunicacion de la RSE como ser: el grado de detalle a la hora de informar los montos de inversidn, la falta
de herramientas para alimentar la retroalimentacidn que permita conocer las opiniones de los empleados
sobre la politica de RSE y el predominio de canales unidireccionales (de arriba hacia abajo). Por ultimo,
frente a la inevitable aproximacion de una caida econdmica, en el momento que se realizd el trabajo de
campo, se les preguntd qué pasaria con la comunicacion interna. La respuesta se muestra en el siguiente

grafico:

> patricia Menendes, Gerente de ciudadania Corporativa y Asuntos Corporativos de IBM (Brasil), Conferencia
Internacional sobre responsabilidad social empresaria

% José Manuel Alarcén Aguin, Socio - Director Técnico de Krasis. www.microsoft.com

®! Conclusiones extraidas de la investigacién realizada por la consultora argentina Comunicar RSE en el afio 2007
denominada: “Investigacion Comunicacion interna y responsabilidad social empresaria”. La investigacion se realizé en
51 empresas argentinas, conviene aclarar que, una de las limitaciones del trabajo es, que el 100% de la muestra
califica dentro del grupo “Grandes empresas” (mas de 100 empleados). ( www.comunicarseweb.com.ar)
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En caso de crisis, {c6mo manejaria la comunicacion
interna de la RSE?
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La principal observacion es que, sélo el 27% de las empresas que respondieron esta pregunta, ve en la
comunicacion interna una herramienta para bajar la incertidumbre que la crisis genera. De todas formas
casi el 70% mantendria los niveles actuales de informacién; “si bien no se percibe a la temdtica como una
estrategia a utilizar frente a una situacion de crisis, la RSE no relegaria su espacio en la Cl (comunicacién
interna) en un periodo de estas caracteristicas”®.

A la hora de comunicar las politicas de RSE las empresas deben tener una estrategia de comunicacion,
gue debe regirse por dos principios basicos: veracidad y transparencia.
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Aspectos a tener en cuenta en el plan de comunicacién:

Como Que

Cuando A quién

N

Cuanto

62 ¢ .
Idem anterior
63 ¢ .
Idem anterior
% Fuente: Elaboracion propia, en base a la exposicion de Florencia Herrera en la conferencia de DERES y Endeavor
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Qué: Para construir la confianza se deben mostrar resultados y acciones concretos, tanto los aciertos
como las fallas. Las practicas deben tener una razén y un compromiso y éste debe ser conocido por todos
los grupos de interés. Los mensajes deben mantener en todo momento coherencia, tanto entre las
acciones como con la estrategia de la empresa.

A quién: Lo primero debe ser identificar las audiencias. No toda la informacién es para todos los
destinatarios; tanto dentro como fuera de la empresa existen datos que, por diversos motivos, sélo
determinados departamentos, niveles jerdrquicos o grupos de trabajo concretos pueden acceder. Luego se
deben definir con exactitud los mensajes, teniendo en cuenta los diferentes stakeholders; para cada uno se
debe seleccionar la estrategia especifica, ya que todos tienen distintos intereses.

Cuanto: La clave es ser exactos para no dar informacidon de mas ni de menos. En este caso los extremos
no son recomendables, tanto la falta de informacién como el exceso, pueden traer efectos adversos como:
confusion, pérdida de tiempo, de interés por lo que se comunica, o incluso falta de credibilidad. La
informacién cada vez mas es un intangible de mucho valor, por eso debe existir control centralizado que
asegure que datos relevantes no se filtren por canales que puedan ser mal usados o interpretados de
maneras diferentes en cada uno.

Cuando: La comunicacion debe hacerse en el momento preciso, especialmente en estos tiempos de
cambios que provocan incertidumbre. La mala informacidn, el comunicar a destiempo o los rumores
internos pueden generar dudas en los empleados que incidan negativamente en la motivacion.

Coémo: La comunicacién debe ser difundida por medio de los canales formales e informales, fluir en
todos los sentidos y no sélo en el tradicional “de arriba a abajo" (del nivel superior de jerarquia) y “de
adentro hacia afuera”. Es necesario alimentar la retroalimentacion, facilitando el intercambio entre los
diversos departamentos, empleados y al resto de los stakeholders. Al interior de la empresa los canales
mas utilizados son: e-mail, carteleras, intranet, reuniones, revista interna, newsletter, afiches o folleteria.
Hacia el exterior de la empresa incluye: las relaciones publicas, comunicados de empresa, publicidades
informativas. Por otra parte, toda la comunicacién, independientemente del medio por el que se realice,
debera mantener una coherencia, homogeneidad de estilos y lenguaje.

Para alcanzar mayor transparencia en la comunicacién de las empresas, varias organizaciones
promotoras de RSE han puesto en marcha iniciativas para fomentar y mejorar la presentacion de dichos
informes. Con el objetivo de evaluar y difundir las acciones uniformemente, también han elaborado listas
de indicadores ambientales, econémicos y sociales, y formulado las directrices de preparacion de un
informe de sostenibilidad. Alguno de los mas utilizados son: las Memorias de Sostenibilidad, los Balances
Sociales y la construccidn de indices. La forma de presentar la informacion a la sociedad es un punto clave,
debido a la multiplicidad de variables existentes en una determinada realidad. Por lo tanto, es conveniente
que se exprese el enfoque utilizado y el marco teérico que lo sustenta y que éste se mantenga a lo largo de
los afios.

A modo de resumen, para que la comunicacion tenga éxito, la empresa debe ser creible. Por lo tanto,
se debe informar sobre la base de acciones concretas, medibles, comparables, sabiendo cuando, cuanto,
cOdmo y a quién comunicar. Estas respuestas requieren de una planificacién previa para lograr el efecto
esperado, y asi poder involucrar a la mayor cantidad de actores dentro del proceso. Es fundamental una
adecuada planificacion y posterior medicidn de los resultados.
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Si se comunica teniendo en cuenta estas condiciones, la empresa se vera beneficiada en general, ya
qgue contribuye a la imagen y reputacion de la marca, y de esta forma a su sustentabilidad. Ademas, con
cada programa de accidn social que se comparta con otros, se estd haciendo una invitacién para que ellos
también participen; ya que la RSE es un tema de todos; cuanto mds unidas estén las organizaciones, mas se
potenciard la contribucién de cada una.

HERRAMIENTAS DE EVALUACION Y COMUNICACION DE LA RSE

La razén principal para la aplicacidon de herramientas de evaluacién es que en el mundo actual, la
transparencia con que las empresas informan sobre su desempeiio financiero es fundamental, pero las
tendencias mundiales indican que eso ya no es suficiente. Los stakeholders observan y analizan de cerca a
las empresas y se fijan cada vez mas en su comportamiento en otras areas, que van mas alld de su rol
econdémico y financiero tradicional. La mayor parte se centra en temas medioambientales y sociales de las
empresas.

A continuacidn presentamos las distintas herramientas de evaluacion existentes y normativa vigente en
el mercado y en Uruguay. Se hard una descripcidn mads profunda de aquellas promovidas a nivel nacional.

HERRAMIENTAS DE EVALUACION INTERNACIONALES

@Global
65 Reporting
1- GLOBAL REPORTING INITIATIVE Initiative™

El GRI es un acuerdo internacional con el fin de establecer estdndares internacionales para los informes
de sostenibilidad. Su misidn es crear condiciones para el intercambio transparente y confiable de
informacién sobre la sustentabilidad de las empresas. Para esto, proporciona un marco uniforme que sirve
para la elaboracion de memorias aplicable de manera voluntaria por organizaciones que, con
independencia de su tamafio, sector o ubicacién, deseen informar sobre los aspectos econdmicos,
medioambientales y sociales de sus actividades, productos y servicios. El objetivo impulsar el triple balance,
qgue incluye aspectos econdmicos, sociales y medioambientales, el propdsito es que los informes de
sostenibilidad sean equivalentes a los financieros en términos de su comparabilidad, rigor, credibilidad,
periodicidad y verificabilidad.

La ultima versidon de la norma es la G3, la misma es certificable. Puede cumplirse con requisitos
menores: posibilidad de ser auditada externamente o incluso reportarse el cumplimiento "en base a" la
norma GRI.

2- ACCOUNTABILITY 1000%

AccountAbility 1000 (AA1000) es un “estdndar de aplicacion general para evaluar, atestiguar y
fortalecer la credibilidad y calidad del informe de sostenibilidad de una organizacion y sus principales

65 .
www.globalreporting.org

o www.accountability.org.uy
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procesos, sistemas y competencias”®’

. El mismo pretende garantizar la calidad de las rendiciones de
cuentas, evaluaciones y la divulgacion sobre aspectos sociales y éticos de la gestion empresarial. La AA1000
es una norma de procedimiento, no determina los niveles a alcanzar en las distintas areas, sino que busca
describir los procesos que deben llevar a cabo las empresas para responder a sus acciones. La norma
establece un compromiso de la organizacidn con las partes interesadas, haciendo de la relacién entre ellos
un aprendizaje mutuo, se generan metas a cumplir e indicadores para medirlas. El resultado final y los
informes no son lo fundamental que plantea la norma, sino que la riqgueza de la misma radica en la

interrelacién generada entre los stakeholders y la compafiia.®®

La norma no es certificable, aunque si es auditable. Una de las criticas que se hacen a la norma, es la
forma en que se eligen los stakeholders y si los mismos son adecuados.

La herramienta descripta se complementa con el GRI, ya que describe cdmo elaborar los informes, se
centra mas en procesos, mientras que el GRI se focaliza en el contenido, en el qué. La AA1000 no tiene
indicadores determinados previamente, por lo que en general se utilizan los del GRI.

3- 1S0O 26.000°%

Los estandares desarrollados por la ISO (INTERNACIONAL STANDARD ORGANIZATION) fueron
evolucionando en materia de RSE hasta la ISO 26000 "Guidance on Social Responsibility", dicho documento
estaba en estudio y luego de la votacion de marzo de 2009 pasé a la etapa de Proyecto de Norma
Internacional: 1SO/DIS 26000.

La norma estd pensada para ser utilizada por organizaciones de todo tipo, tanto en el sector publico
como en el privado, en paises desarrollados y en desarrollo, independiente del tamafio de la organizacién.
ISO 26000 consistira en una guia, no una serie de requisitos y no esta prevista como una norma de gestion
ni sujeta a certificacion.

Fue desarrollada utilizando un enfoque de multiples partes interesadas, con la participacion de
expertos de mas de 80 paises y 40 organizaciones internacionales, que representaron a los grupos de
stakeholders. A su vez se tomaron las precauciones para tener en cuenta tanto a los paises desarrollados
como en desarrollo.” Se espera que este publicada para el presente afio (2010).

Esta norma internacional sobre responsabilidad social tiene el objetivo de “elaborar un documento que
actue como orientador, escrito en un lenguaje sencillo, comprensible y fdcil de utilizar por aquellos que no
son especialistas. Proveerd una guia en Responsabilidad Social para diferentes tipos de organizaciones
publicas y privadas, localizadas tanto en paises desarrollados como en paises en desarrollo. Se estd
desarrollando una norma en RS porque estd en linea con la estrategia de I1SO de desarrollar normas

relevantes para el mercado global y que ayuden a crear un mundo sostenible.””*

*” {dem anterior
o www.accountability.org.uk
*%150/CD 26000

7°1S0/CD 26000 12-12-2008

71
www.acde.org.uy
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Los principales beneficiarios, son los grupos de interés, tales como gobierno, industria (sector
empresarial), trabajadores, consumidores, ONGs y el grupo de servicios, apoyo y otros. ISO busca que la
norma se enriquezca por los aportes de los directamente interesados en los resultados de la misma. Para
ello ésta se discute a través de los comentarios realizados a los textos elaborados en las reuniones plenarias
en cada pais, conocidas como Comités Espejo.

En Uruguay, el Comité Espejo se reline en la sede de UNIT, dicha institucién lo convoca y coordina sus
actividades. De esta manera se abre un espacio de discusidn nacional sobre el concepto de responsabilidad
social, su alcance, su aplicacién y los beneficios que reporta a la sociedad que tendrd, también, como
objetivo, transmitir a la organizacién internacional 1SO, la posicién de Uruguay al respecto.”

HERRAMIENTAS DE EVALUACION A NIVEL NACIONAL
4- BALANCE SOCIAL™

A principios del afio 2004, DERES publicé un “Manual para la Preparacion e Implementacion del Balance
Social en el Uruguay” con el objetivo de estimular a las empresas uruguayas a que comiencen a aplicar,
desarrollar y mejorar el modelo nacional de balance social.

’21SO/CD 26000 12-12-2008

73 .
www.unit.org.uy

74 . s . .
“Manual para la Preparacion e Implementacion del Balance Social en el Uruguay” www.deres.org.uy
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La importancia de la aplicacién de la herramienta, segin DERES, radica en la mayor integracion a nivel
mundial de las empresas uruguayas, ya que no sélo compiten a nivel nacional, sino también internacional, y
por este motivo deben adecuarse a los altos estdndares de calidad y de evaluacién de sus acciones sociales
y medioambientales.

El balance social se publica anualmente, busca difundir la RSE detallando las acciones realizadas para
beneficiar a accionistas, empleados, inversionistas, el mercado y la comunidad en general. La elaboracion
de dicho informe esta a cargo de varios profesionales de la empresa y describe como interactta ésta con
todas las areas, personas y organizaciones que la rodean.

El balance social refleja los esfuerzos de las empresas por asumir un compromiso social, deja de lado la
posibilidad de acciones aisladas y con objetivos puramente de marketing, sino que significa un proceso
continuo y comprometido. Posibilita la comparacidn, la comprension y la confiabilidad de las informaciones
publicadas por la empresa en temas de RSE.

5- IRSE (INDICE DE RESPONSABILIDAD SOCIAL EMPRESARIAL)”

El IRSE fue creado por ACDE como respuesta a las necesidades generadas por la crisis que vivié el pais en
el afo 2002. Esta herramienta busca impulsar y generar conciencia en torno a la RSE a través de de sus
sucesivas mediciones de cada afio, permitiendo la comparacién, y posibilitando asi, a las empresas
desarrollar planes de mejora.

El IRSE “permite analizar la evolucion y las variaciones que se verifican en la Responsabilidad Social
Empresarial a lo largo del tiempo, lo que se torna cada vez mds estratégico para el desarrollo de las
empresas y que redunda en el desarrollo socio-econémico de toda la sociedad”.”®

Dicho indice se basa en la actuacion de la direccion de la empresa frente a los diferentes stakeholders,
para determinar esto, los directivos deben completar un cuestionario con opciones de respuestas
predefinidas y en escalas progresivas. Luego de finalizado se obtienen dos numeros, el primero que
determina como se encuentra la responsabilidad social en el pais, y el segundo le indica a cada empresa, de
forma particular, qué posicidén ocupa.

El miércoles 18 de noviembre de 2009, se presentd la 72 edicion del IRSE. En este afio participaron 104
empresas nacionales, multinacionales y privadas, y seis empresas publicas.

Los resultados obtenidos en la Ultima edicidn del IRSE fueron:

IRSE 1008 396

INDICES POR AREA
ACCIONISTAS 410
EMPLEADOS 381
CLIENTES, FROVEEDORES ¥ COMPETIDORES 415
COMUNIDAD, ESTADO ¥ MEDIOAMBIENTE an

77

75

www.acde.org.uy
76 ¢ .

Idem anterior
77

www.acde.org.uy
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IV.1- VARIACION ANUAL DEL IRSE Y SUS COMPONENTES EN LAS SIETE
EDICIONES

2003 1004 2005 2006 007 2008 2009
IRSE 3.66 3.84 3,57 3,85 3,82 3,59 3.96
ACCIONISTAS | 3.80 4.01 4.00 4.03 3,97 4,04 4.10
EMPLEADOS | 3.55 3.67 3.65 3,71 3,68 3,78 3.51
C.P.C. 4.12 4.24 4.2 4.19 4.16 4,15 4.25
C.E.MA 3.15 345 3,59 3,45 349 3.60 3,71

e

78

“Del andlisis de la evolucion surgen al menos tres aspectos relevantes a sefialar. En primer lugar, la
importante expansion del indicador de acciones dirigidas a “La Comunidad, el Estado y el Medio Ambiente”,
que con el incremento desde 2007 resulta en 2009 17,8% por encima de los valores iniciales de 2003. El
segundo aspecto es que los restantes componentes del IRSE superan entre 3% y 8% los valores iniciales {...).
Por ultimo, las acciones dirigidas a los “Empleados”, que se habian mostrado como poco dindmicas hasta
2007, se incrementan en mds de 3% en los ultimos dos afios.””

6- MANUAL DE PRIMEROS PASOS®

El Manual de Primeros pasos constituye el reflejo del espiritu colaborador con los empresarios que
buscan interiorizarse y aplicar acciones de RSE. Para esto DERES proporciona este manual que contiene
ejemplos y pasos para el comienzo de su aplicacidn, aunque las formas de aplicar la RSE son muy variadas.

Con este manual las empresas logran transmitir las acciones de responsabilidad social llevadas a cabo,
para cada una de las dreas determinaron ejemplos de posibles acciones a ejecutar.

7- MANUAL DE LA AUTOEVALUACION DE LA RSE®

A través de los afos DERES ha recabado informacidn a través de distintas fuentes acerca de las distintas
acciones de RSE que desarrollan las empresas en nuestro pais y en muchos de los casos se ha demostrado
gue las compafiias hacen mucho mas de lo que creen pero no consideran dichas acciones como de RSE.

La RSE en un concepto complejo y puede variar con respecto a cada compaiiia e incluso a cada persona
dentro de las mismas. Esto sumado a las caracteristicas propias de cada organizacion (tamafio, rubro,
organizacion interna, origen, etc.), hace que no sea sencillo poder evaluar el grado de desarrollo que una
empresa tiene en cuanto a su RSE. Sin embargo, es muy importante para las mismas conocer cual es su
situacién actual, asi como también lograr una aproximacion de hacia donde deberian enfocarse en el
futuro.

En este marco, el Manual de Autoevaluacién de la RSE “ha sido desarrollado y pensado como una
herramienta que facilite a las empresas a efectuar una mirada introspectiva sobre su propio desempefio en
las distintas dreas de la RSE. Pretende responder a la pregunta écudl es el grado de desarrollo que la
empresa tiene en cuanto a la RSE?”

78 ¢ .
Idem anterior
79 ¢ .
Idem anterior
80
www.deres.org.uy

8l www.deres.org.uy
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Esta herramienta fue elaborada en base a investigaciones de DERES a nivel nacional, contemplando
algunos manuales similares de otros paises de la regién, como por ejemplo aquellos desarrollados por
Accion Empresarial de Chile y el Instituto Ethos de Brasil. Es importante destacar que se puso foco en lograr
una herramienta que sea coherente con la realidad uruguaya, mas alla de las diferencias que puedan existir
entre los distintos sectores de actividad y/o las distintas empresas en particular.

Por tratarse de una herramienta de autoevaluacién, tiene la particularidad de que cada empresa
deberd hacer el esfuerzo por obtener respuestas objetivas y reales. Resulta de gran utilidad que luego de
respondido, se fijen metas y objetivos que se deseen cumplir e identifique cuales son las areas en las que la
empresa cuenta con una base mas sdlida y cudles en las que aln hay cosas por hacer. En este sentido, cada
organizacién debera plantear fines realistas, teniendo en cuenta sus tiempos, situaciéon, integrantes y
cultura organizacional.

Una vez que la empresa haya respondido el cuestionario, existe la opciéon de enviarlo a DERES; la
informacién se mantendra en estricta confidencialidad y le sera de gran utilidad para estudiar las distintas
empresas de Uruguay, ir mejorando esta herramienta y elaborar otras. De esta manera, el organismo
también podra desarrollar acciones de mejora para las empresas, brindandoles un mayor beneficio tanto
para éstas como para la sociedad en su conjunto.

Las preguntas del Manual de Autoevaluacion se basaran en las cinco areas definidas por DERES:
a. Valoresy Principios Eticos

b. Ambiente de Trabajo y Empleo

c. Apoyo ala Comunidad

d. Proteccion del Medio ambiente

e. Comunicacidn y Marketing responsable

Algunos de los beneficios derivados de responder este cuestionario son:

e Al requerir de la participacién de distintas personas de la organizacidn, se logra una visién integral
de las percepciones dentro de la organizacién. Asimismo, “las consultas cruzadas y traspaso de informacion
entre las distintas dreas de la organizacidn es un ejercicio que ha demostrado lograr involucrar en mayor
forma a todos los niveles de la empresa en una tematica particular, mejorando la comunicacion interna.”

e El proceso de recopilacidon de informacién para responder este tipo de cuestionarios, ayuda a la
empresa a identificar fortalezas y debilidades que muchas veces la misma desconocia, pudiendo tomar
acciones preventivas o correctivas.

El resultado obtenido del cuestionario se presenta de la siguiente manera:
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Ambience de Trabaio y Empleo
Apoe 2 la Comunidad
Proteccion del Medio Ambiense
Markesing Respanaable

MODELOS DE EVALUACION DESARROLLADAS PARA EL TRABAJO DE CAMPO

8- MODELO DE EVALUACION POR LAS 5 AREAS DE DERES

Este modelo fue desarrollado en base al Manual de Autoevaluacion de DERES, basandose en las cinco
areas de RSE definidas por dicho organismo.

El objetivo del mismo es arribar a una calificacion numérica que permita realizar comparaciones
lineales tanto al interior de cada area, como entre las distintas empresas estudiadas y determinar el
promedio por drea. Su analisis sera de utilidad para determinar el grado de desarrollo de la RSE en el
sector.

La metodologia aplicada es la misma del Manual de Autoevaluacién, que consiste en preguntas
cerradas sobre las acciones realizadas para cada area. Con la finalidad de ajustar el modelo a la realidad del
sector, algunas practicas fueron adaptadas teniendo las caracteristicas del servicio brindado y las
particularidades de la industria del transporte colectivo de pasajeros en Uruguay. Las preguntas que no
aplicaban para el objeto de estudio se eliminaron para que el resultado fuera lo mas preciso posible. A su
vez, se complementd el cuestionario con otras herramientas, tales como, el manual de primeros pasos de
DERES y la encuesta “Trust Index”. Esta ultima es aplicada por el instituto Great Place To Work de Estados
Unidos e indaga acerca de politicas, practicas y estrategias referidas a la cultura de la compaiiia.

Para poder cuantificar en forma uniforme y objetiva el grado de desarrollo de la RSE, utilizamos la
misma escala que la aplicada por el mencionado manual; es decir, 1 para aquellas preguntas en las que las

® Fuente: Manual de Autoevaluacién (www.deres.org.uy)
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respuestas son “no” o “nunca”, 2 para aquellas que se cumplen “a veces” y 3 para las que se responde con
un “si” o “siempre”. Esta escala evita el juicio de valoracién individual, ya que no pretende indagar en la
calidad y nivel de las politicas y acciones aplicadas, sino en si éstas existen o no.

A través de la interpretacién del presente modelo, obtendremos algunos lineamientos de las
oportunidades de mejora, tanto de las empresas para cada una de las areas de DERES, como de la muestra
en general.

A- Politicas del personal
¢éLas opiniones de los sindicatos son tenidas en cuenta?
éLos empleados tienen beneficios dados por la empresa aparte de los que son obligatorios
legalmente?

¢Estdn incluidos en los presupuestos?

¢Promueve habitos saludables de sus trabajadores?

¢Existe preocupacion por mejorar las condiciones de trabajo de los empleados mas alld de las
exigencias legales?

¢Dada la realidad social relacionada a la inseguridad, aplican alguna politica de seguridad adicional
para los guardas y/o conductores?

¢La empresa posee un programa de prevencién de accidentes de trabajo?

1

2
3
4

(O]

¢La empresa desarrolla actividades sociales en las cuales participan trabajadores y sus familias?

éLa empresa posee estrategias de reclutamiento que apoyan la diversidad? (sexo, edad, raza, etc.)
¢Se realizan encuestas andnimas para medir el grado de satisfaccién de los trabajadores respecto
al ambiente de trabajo?

¢Tiene programas de capacitacion para el personal?

¢Apoya econdmicamente o incentiva la capacitacidon particular de los empleados?

B- Politicas para el Medio ambiente
¢éTiene politicas de RSE en lo que respecta al medio ambiente?

éLa empresa posee programas de capacitacidon en temas ambientales?

¢éSe dispone de controles del impacto ambiental generado por sus actividades?

éConsideran aspectos ambientales al seleccionar a los proveedores?

ik} ¢ La organizaciéon promueve la utilizacién de energias alternativas?

(N ¢ Implementa procesos para el destino o reciclado de residuos generados en la empresa?

pAl ; Se procura disminuir al maximo la utilizacidon de productos toxicos?

p¥A i Dona las unidades en desuso?
pER (i La organizacion tiene politicas de ahorro energético?

pZ/8 i Actualiza la flota de vehiculos con mas frecuencia que lo que exige la ley?
Dentro del presupuesto de la organizacidn, ése cuantifican las partidas destinadas a fomentar las
pEN buenas practicas ambientales?

C- Politicas con la comunidad

pI38 ¢ Realizan algun tipo de donaciones?

YA ;i La empresa destina recursos no econémicos para programas de apoyo comunitario?

pX:3 ;i Se evaluan los resultados de los programas de apoyo comunitario?

éLa empresa participa de alianzas con otras empresas u organizaciones para realizar acciones de
pAsMl apoyo a la comunidad?

éSe prevé espacio para desarrollar pasantias destinadas a jovenes como apoyo a la formacién
LIl laboral?
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éInvolucra a sus proveedores en las acciones de apoyo a la comunidad que realiza?

¢ Existen programas de voluntariado destinados a entidades sociales?

¢La empresa se interesa por la comunidad préxima?

¢éTiene politicas relacionadas al programa de seguridad vial?

¢Fomentan de alguna forma su educacion?

¢Cuentan actualmente con unidades equipadas para discapacitados?

¢La empresa comunica internamente las actividades de apoyo a la comunidad que realiza?

D- Comunicacién y Marketing Responsable
éLa empresa tiene servicio de atencion al cliente para atender reclamos?

¢Tienen algun indicador de reclamos o sugerencias?

¢Consideran la opinidn de los clientes para mejorar el servicio?

¢Existe algun tipo capacitacidon especifica para el personal de atencidn al cliente?

éContemplan los requerimientos de clientes con capacidades diferentes?

¢Se comunica al consumidor de los posibles riesgos del servicio brindado?

¢Existen politicas de comunicacién interna?

éExisten politicas de comunicacién externa?

E- Valores y principios éticos
¢Implementan un codigo de ética, o algun otro tipo de documento o instrumento que plantee
temas éticos y de RS?

¢La empresa tiene vision y misién explicitadas?

¢Se incluyen consideraciones sobre RSE en las mismas?

¢La visidn y misidn se revisan periédicamente?

¢Son difundidas publicamente?

¢Los empleados los conocen?

¢La empresa redacta una memoria de RSE?

éSe comunican a los empleados los valores y principios éticos promovidos?
¢éPara los proveedores, tiene algun criterio de seleccion en funcidn de los principios éticos antes
mencionados?

9- CLASIFICACION DE LAS EMPRESAS SEGUN LA ACTITUD FRENTE A LA RSE

Este modelo fue desarrollado para su aplicacidn en esta investigacidn, el mismo plantea la existencia de
cuatro niveles de compromiso de la empresa frente al desarrollo sustentable y la sociedad en su conjunto.

El mismo toma como referencia el aporte del periodista Carlos March® planteado en la Sexta
Conferencia de RSE de DERES y Endeavor (2009). También se consideran los conceptos del autor Leonardo
Schwarstein en el libro “La inteligencia Social de las Organizaciones”® y del Ministerio de trabajo y asuntos
sociales de Espafia®.

# periodista y comunicador argentino, miembro de la fundacién Avina (asociacién que fomenta la RSE en América
Latina).

& Socidlogo social y consultor internacional en organizacion

8 http://www.responsabilidadsocialempresarial.es/
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Para determinar la actitud de las empresas frente a la RSE se definieron cuatro niveles: Exigible,
Asistencial, Compromiso y Transformacional, determinandose las principales caracteristicas que describen
el grado de compromiso en cada uno de ellos. Estos niveles fueron presentados en la evolucién de la RSE
desarrollada en el primer capitulo; y en esta instancia son retomados con el fin de establecer criterios que
permitan la evaluacién de las empresas y la determinacién del compromiso frente a la RSE del sector en
general.

La aplicacion del mismo requiere de una analisis en profundidad, tomando en cuenta lo “que” sé hace,
el “como”, el “por qué” y finalmente con qué perspectiva fueron realizadas. Tomando las caracteristicas
propias de cada nivel se deben contrastar con la realidad de la empresa y con la postura que tienen frente a
la RSE. Para determinar la clasificacién es fundamental establecer: écudl es la fuente principal de
motivacion para aplicar prdcticas responsables?, ¢el origen de la misma es externo o interno?, iqué rol
adopta la empresa frente a los problemas sociales?, écémo son en general las soluciones a las que se
arriba?, écuales son las capacidades desarrolladas por la organizacidn para la implementacién de RSE?

En la medida que la empresa adopta una actitud mas estrecha con al RSE los beneficios econdmicos y
sociales se trasladan al largo plazo y los problemas encuentran soluciones permanentes. A continuacién
desarrollamos cada uno de los niveles con las caracteristicas que los determinan y un grafico que
esquematiza el modelo:

Tiempo
Largo &
plazo Actitud de
la empresa
’ Qrasformacién
| COMDromiso sinvertiren lo que
P el otro necesita
etrasferirrecursos  sincluirenla cadena
Qg' . sacompafiar en el devalor
istencial proceso wcrear sujetos de
edar lo que sobra *ESUMIr riesgos cambio
»asistir al otro
esporadicamente
Exigibfe
scumplir con las exigencias legales o
Corto contractuales Resultado
plazo *nodar nada mas de lo necesario
>
Mitigacion del Capacidad
problema trasformadora
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- Primer nivel: Exigible

En el idioma inglés existen dos conceptos para hacer mencién al término “responsabilidad”, estos son:
“accountability” y “responsibility”. El primero hace referencia a las obligaciones por las que cada empresa
debe rendir cuentas; mientras que el segundo alude al compromiso interno que cada organizacién siente
con la comunidad, en funcién de su filosofia. En este nivel, se reflejan las caracteristicas de las empresas
gue son estrictamente “accountable”, esto quiere decir que la empresa cumple con lo que la ley requiere o
con las obligaciones bdsicas que le eviten sanciones. Esto indica el grado de responsabilidad que la
organizacion siente, que esta regido por los requerimientos sociales mas basicos comprendidos en el marco
legal, sin tener eleccién de accionar de manera diferente. Se limita a cumplir especificamente con aquella
responsabilidad que le es exigida.

Una de las principales caracteristicas de este nivel es su caracter publico, ya que la organizacion siente
la presidon de la comunidad y debe responder por aquello que es obligatorio. Por lo que su accionar es
motivado por la coercidén externa de los organismos de contralor, sus empleados y la sociedad, sin surgir
ningun aporte nuevo de la propia ideologia de la empresa.

Estas organizaciones tienen una visién social de corto plazo; enfocandose Unicamente en lograr una
mayor eficiencia operativa y maximizar los beneficios, sin pensar en el desarrollo sustentable del entorno
en el que se desenvuelven. Para cumplir sus objetivos se preocupan por los empleados, proveedores y
clientes, en la medida que esto les permite el cumplimiento de dichos fines econémicos.

En el dmbito interno, la empresa se preocupa de que los miembros logren cumplir con las necesidades
mds basicas, esto segun la piramide de Maslow®’ son las que se encuentran en la base: las fisioldgicas y de
seguridad, que aluden entre otras cosas a una alimentacién y vivienda adecuada, cobertura médica basica y
vestimenta necesaria. En el plano externo, cumplen con las exigencias de los consumidores, colmando las
expectativas. Dificilmente se logra un anticipo a las necesidades o el desarrollo de un producto o servicio
gue supere lo que se espera, porque se produce pensando Unicamente en los costos operativos. Con los
proveedores se mantienen relaciones meramente transaccionales, sin llegar a incorporarlos en la cadena
de valor.

La preocupaciéon principal de las empresas, es ver cémo se satisfacen los minimos requerimientos
legales, al menor costo posible.

Esto incluye las siguientes acciones:

e Respetar los derechos humanos con condiciones de trabajo dignas, que favorezcan la seguridad
y salud laboral.

e Cumplir con las leyes, reglamentos, normas y costumbres, respetando los legitimos contratos y
compromisos adquiridos.

e Afiliar a todos los trabajadores a la seguridad social y procurar los seguros necesarios segun la
actividad que realicen.

87 . s . . , . .z
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e Cumplir con las obligaciones impositivas.

e Respetar la legislacion vigente sobre el medio ambiente y los limites de contaminacidn
permitidos.

e No discriminar por sexo, raza, religién, etc.

e Comunicar sobre sus productos y servicios evitando la publicidad engafosa y proporcionar la
informacidn necesaria, respetando los derechos del consumidor.

Cabe destacar que en base al marco tedrico desarrollado previamente, no consideramos que este nivel
cumpla con los requisitos para ser considerado como RSE. Sin embargo, nos parecié necesario incluirlo en
el modelo, ya que “estamos tan acostumbrados a la vulneracion de los derechos sociales, que alabamos a

las empresas que construyen una imagen proclamando el respeto por los mismos.” %

- Segundo nivel: Asistencial

En este nivel la empresa excede el cumplimiento de las exigencias legales, considerando algunas
necesidades de los miembros internos y externos a la organizacidn. La misién empresarial estd orientada
principalmente al logro de los objetivos econdmicos, pero a su vez existe una preocupacién por brindarles a
los trabajadores condiciones laborales que excedan las obligaciones legales. De esta forma, se logran
satisfacer determinadas necesidades mas elevadas, como educacion, nivel cultural, formacion y
crecimiento laboral, recreacion y tiempo libre; pero sin desarrollar programas apropiados para ayudarlos en
el proceso. En este sentido, si bien las empresas se preocupan por estas tematicas, las mismas no llegan a
trascender a una politica integrada en la organizacién, sino que se ayuda en forma aislada a medida que se
presenta cada situacion.

También se tiene cierta conciencia de la situacion social y del medio ambiente, por lo que se realizan
donaciones de aquello que se considera excedente y se origina una conciencia sobre los problemas
ambientales y escases de recursos para futuras generaciones.

De esta forma, comienzan a implementarse acciones aisladas de RSE en distintas areas, influenciadas
por el entorno o iniciativas individuales. En el primer caso, la empresa sigue el ejemplo de otras
organizaciones, ya que de lo contrario podria repercutirle en su reputacién, y en el segundo una persona
impulsa determinadas acciones responsables por motivaciones personales, sensibilidad social y/o por la
voluntad de hacer algo al respecto.

Desde el punto de vista de la estrategia, en este nivel no se da un cambio sustancial de la misma, el
objetivo empresarial sigue siendo el cumplimiento de metas econdmicas; si bien la filosofia de RSE se
puede ir incorporando en algunas practicas, no alcanza la fuerza necesaria para hacer una reestructura de
la organizacion.

La comunicacidn es principalmente unidireccional, ya que la empresa invierte en programas que le
impliquen directamente aumentar las ventas; esto es bdsicamente la publicidad de sus productos y
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servicios. No existe transparencia con el resto de la organizacion, ya que se trasmite lo minimo necesario;
manteniendo al margen a los empleados en el proceso de la toma de decisiones.

La filosofia asistencial implica que la empresa genera un rol hegemodnico de benefactor: se dona al
carenciado lo que la organizacién considera que éste necesita y de esta forma se crea una relacion de
dependencia. La empresa requiere siempre que exista un otro para ayudar, y por lo tanto mantiene esta
relacién de forma estatica, ya que el asistido adopta una postura pasiva, destinado a asumir su condiciéon
permanente de necesitado. En esta postura por lo general, se mantienen vinculos entre protector y
beneficiado mds personales, porque la organizacién sélo puede ver las carencias de la comunidad mas
proxima, esto es la institucidn mas cercana, vecinos, escuelas o clubes del barrio, o en personas con
relacion directa. Los problemas son tratados uno por uno y por lo tanto las soluciones a las que la empresa
arriba, se extinguen con cada situacion.

Las acciones de este nivel son las siguientes:

e Respetar el medio ambiente: evitar cualquier tipo de contaminacion innecesaria, minimizar la
generacion de residuos y racionalizar el uso de los recursos naturales y energéticos.

e Realizar donaciones esporadicas, principalmente de bienes o servicios excedentes.

e Capacitar a los empleados en temas relacionados con la organizacién, facilitando el éptimo
desempeno del cargo y cumplimiento de objetivos.

e Brindar beneficios laborales que excedan a los legales.
e Asistir a los miembros de la comunidad mas préxima

e Brindarle a los clientes un servicio de atencidn postventa para procurar aumentar la
satisfaccion de los mismos.

e Atender posibles necesidades ante problemas puntuales personales o familiares.

Tercer nivel: Compromiso

En este tercer nivel la empresa pasa del grado de accountability al de responsibility; esto implica que
ademas de los fines econémicos, los temas sociales también se incorporan a la estrategia de la organizacion
y, por lo tanto de la operativa diaria. La responsabilidad interna que la compaiiia siente por los grupos de
interés, sobrepasa los requerimientos legales; ya que entiende que éstos pueden brindarle una ventaja
competitiva que la haga sustentable en el largo plazo. Este compromiso con los grupos relacionados, lleva a
la empresa a buscar la forma de mejorar su bienestar y se combina con los propdsitos econémicos,
incluyendo a ambos en la estrategia.

La empresa desarrolla una politica de RSE que se incorpora en la vision, mision y valores,
comprendiendo los aspectos sociales en cada uno. Para ello, es importante que el nivel de la direccién que
guia a la compainiia, sea quien fije dicha estrategia ligada a la RSE. También se determina el rumbo y las
necesidades atendidas en el corto y mediano plazo y por lo tanto, se incluye en el presupuesto y en los
planes de accion.
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De esta manera, se vuelve necesario contar con indicadores que le permitan la medicidon del
cumplimiento de las politicas de RSE, a la par de los existentes para evaluar el rendimiento econédmico. Los
resultados obtenidos y el grado de desarrollo, son comunicados internamente para que sus miembros los
conozcan y de esta forma, pueden participar en las actividades que realiza la empresa. La informacién es
transparente y abierta para los miembros de la compaiiia y los canales de comunicacion fluyen en ambas
direcciones.

Una empresa comprometida cuenta con planes de comunicacidn, ya que estd convencida que en la
medida que sus acciones sean compartidas con los stakeholders, esto le representa una mejor imagen
empresarial, que se traduce en un vinculo mds sdlido con los clientes, empleados, proveedores, entidades
financieras, entes gubernamentales, etc.

El nivel de compromiso se diferencia del asistencial porque en este grado se asume un riesgo por parte
de la empresa, ya que la misma se involucra en las practicas que realiza; no es meramente un egreso de
recursos excedentes. Ademads, en lugar de dar un excedente, se preocupan por analizar las necesidades
especificas, para poder otorgarle a cada uno de ellos lo que realmente necesita y lograr asi un mayor
beneficio.

La empresa desarrolla competencias sociales; esto significa que los recursos necesarios y la capacidad
para aplicar acciones socialmente responsables, forman parte de la estructura. Existe en el interior de la
organizacién, un grado de sensibilizacion que permite ver los problemas sociales como propios, porque
forman parte de la comunidad en la que opera. La organizacién logra crear una empatia con la sociedad, ya
gue se piensa en sus necesidades y en cdmo se pueden brindar los recursos apropiados para satisfacerlas.

Las acciones que caracterizan a este nivel son las siguientes:
e Celebrar colectivamente éxitos alcanzados o reconocimientos recibidos

e Permitir la flexibilidad horaria ante posibles necesidades o dificultades, siempre que ello no
represente una dificultad al proceso productivo.

e Facilitar el empleo y la actividad econdmica en la comunidad local.

e Contribuir a mejorar el medio ambiente del entorno; esforzarse por emplear productos recicla-
dos.

e Publicitar los productos, servicios y valores que contribuyan al logro de un entorno social mas
humano.

e Ayudar alos proveedores para una mejor calidad de su servicio y una mayor profesionalizacion.
e Colaborar a la formacion de estudiantes profesionales y universitarios.
e Incluir en el presupuesto las politicas de RSE.

e Contar con indicadores de RSE.
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- Cuarto nivel: Transformador

En este nivel las empresas cuentan con las competencias necesarias para aplicar los programas de RSE y
ademas se alcanza un grado de inteligencia social, que implica que la organizacidn en su conjunto (no sélo
los directores sino cada uno de los miembros), comparten la misma filosofia responsable. Esta identidad
empresarial, se ve reflejada en el trato entre los compafieros, en la forma de atender a los clientes y frente
a los problemas sociales y medio ambientales. Los miembros de la empresa en ningin momento sienten
esta actitud como algo impuesto desde arriba, una demanda u obligacion, ya que entre ellos y la
organizacién hay un consentimiento ético.

Al interior de la empresa se desarrollan programas destinados a mejorar las condiciones del empleado,
teniendo en cuenta su formacidn continua; tanto en temas relacionados con su puesto de trabajo, como en
otras dreas que contribuyan a su formacion cultural, profesional y social. Existe una preocupacion por su
salud, correcta alimentacion, actividad fisica, problemas familiares y equilibrio con su tiempo libre; y estas
consideraciones se traducen en planes de capacitacion que son capaces de concientizar, ademas de
procurar medios para que todos por igual puedan acceder a los mismos.

Desde la perspectiva externa la organizacidn tiene un rol proactivo, ya que no espera que los problemas
sucedan, sino que se anticipa al futuro. Esta es una de las mayores diferencias que tienen las empresas en
este nivel, sobre aquellas que sdlo reaccionan ante temas impuestos por la ley o cuando el problema ya se
concretd. La vision es a largo plazo, se proyecta en el futuro y se adelanta a los acontecimientos.

En el nivel transformacional, la organizacion estd constantemente aprendiendo, tanto a interpretar las
necesidades de la sociedad, como a disefiar la forma de generar un cambio. La empresa sabe que en primer
lugar tiene que escuchar, porque no se cuenta a priori con la informacion de lo que el otro necesita; y esto
requiere de intercambio constante y permanente. En este plano, la compaiiia da pero también recibe; los
roles son abiertos y dindmicos, porque no se espera que el otro permanezca en una postura asistencial,
sino que pueda también devolverle esta contribucién a la sociedad y de esta forma los efectos son
multiplicativos.

Se piensa en una reforma social; esto como vimos implica no sdlo satisfacer las necesidades del otro,
sino motivarlo para que él mismo quiera satisfacerlas y abandone su rol pasivo. Esto quiere decir, inculcar
la motivacion en el propio proceso, para que el otro procure los medios para salir del problema: a través de
la concientizacion, educacion, trabajo, recursos y aspiraciones.

Los problemas son tomados de forma mas abstracta; a diferencia del rol asistencial en el que se busca
una persona o grupo con el que se tiene cierto vinculo, en este nivel se piensan soluciones mas generales
gue atacan el problema desde el origen.

Ademas, la empresa entiende que sin la unién de todos los agentes de la sociedad, no se lograra el
cambio esperado; por lo tanto busca crear alianzas para que todos sean parte del proceso. La organizacién
no contribuye directamente con los necesitados, sino que realiza asociaciones estratégicas con quienes se
especializan en el tema, para que ellos canalicen la contribucidn de tal forma que la hagan mas rentable. De
esta forma, la empresa dedica sus esfuerzos a ser eficiente en su actividad, mientras otra institucion
especializada en la materia se ocupa de estas problematicas sociales. Es por esto, que la construccion de
vinculos, colaboracion y cooperaciéon con otras organizaciones, competidores y clientes logra encontrar
respuestas mas favorables a las necesidades. Esta capacidad para crear sinergias con los distintos miembros
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de la comunidad y la participacidn activa de Estado, genera relaciones capaces de catalizar el cambio y
generar soluciones definitivas.

Las acciones que se relacionan con este nivel son las siguientes:

e Favorecer una formacién permanente para sus empleados, que asegure su cualificacidn, creci-
miento intelectual y su "empleabilidad" en un futuro.

e Promover y facilitar la participacion del personal en programas de ayuda a la comunidad.
e Organizar actividades recreativas y de ocio en la empresa.

e  Mejorar el clima laboral de la empresa, por medio de distintas actividades.

e Colaborar con los centros de formacidon profesional y empresarial de su medio.

e Contribuir a difundir los valores de una empresa transformadora.

e Participar de asociaciones para mejorar el efecto de sus politicas.

e Facilitar la integracidn en el trabajo de minusvalidos y grupos sociales con dificultades de inser-
cién laboral.

e Incluir las practicas de RSE en la cadena de valor de la empresa.

e Participar en proyectos de desarrollo local y regional.

e Patrocinar actividades artisticas y culturales.

e Ayudar con planes personales de pensiones y vivienda.

e Facilitar el desplazamiento al trabajo o brindar ayudas al respecto.

e Promover y facilitar medios para el cuidado de la salud personal, independientemente del
trabajo.

e Volcar sus conocimientos a la comunidad para el desarrollo de habilidades necesarias,
invirtiendo tiempo y dedicacidn en el proceso.

e Invertir en investigacion y tecnologia para encontrar soluciones a los problemas ambientales.



CAPITULO Il SECTOR TRANSPORTE EN URUGUAY

DEFINICION DE TRANSPORTE

Entendemos por transporte, aquel sistema de medios para conducir personas y cosas de un lugar a
9
otro.®

EVOLUCION DEL TRANSPORTE COLECTIVO DE PASAJEROS EN URUGUAY

Desde la fundacion de Montevideo en 1825 hasta mediados del siglo XIX no se contaba con servicios de
transporte de pasajeros, sino que los traslados se hacian a pie, caballo, carros y carretas. Luego de la
Revolucion Industrial en Europa, la ciudad recibié un gran nimero de inmigrantes en busca de nuevas
oportunidades, lo que hizo que contara con aproximadamente 34.000 habitantes, generando la necesidad
de un transporte colectivo.

El 3 de diciembre de 1852, se inaugurd el primer servicio de diligencias, que unia Minas con
Montevideo, a cargo de la empresa Menéndez y Leivas. Al principio se utilizaban vehiculos grandes y
pesados que hasta el momento se venia usando para los viajes al litoral. Las diligencias eran arrastradas por
caballos y bueyes que comunicaba a las ciudades del pais, conducidos por “mayorales” que transportaban

pasajeros, equipajes, correspondencia y encomiendas.
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Mads adelante, en mayo de 1853, Don Norberto Larravide importé de Inglaterra modernos émnibus-
diligencia, que tenian mejor estructura, mayor capacidad y confort que las diligencias. En poco tiempo
aparecieron varias empresas con este tipo de vehiculo, como por ejemplo “la Carolina”, “la Fernandina”,
“las diligencias de Montero” y “San Isidro”.

Con la evolucion econémica del pais y el aumento de poblacién, que ya superaba los 90.000 habitantes,
las diligencias resultaban incémodas, insuficientes, costosas e ineficientes, por lo que, sobre fines de 1866,
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se autorizo la instalacion de la primera empresa de tranvias en Montevideo con capitales nacionales,
denominada “Ferrocarril a sangre de la Unidn” y posteriormente “Tranvia a la Unién”.

Con la llegada del acero y de las maquinas como consecuencia de la industrializacién, se procedié a la
instalacion y construccién de la doble via y colocacidn de los rieles. El 1 de enero de 1869 se inauguré el
primer tramo en ferrocarril entre la estacién Bella Vista y la de Las Piedras, uniendo asi los departamentos
de Montevideo y Canelones. Luego le siguid su lento proceso de instalacion, por lo que las diligencias
continuaron funcionando en paralelo, complementando recorridos que los ferrocarriles no realizaban.

En la ciudad los tranvias a caballo se expandieron rapidamente llegando en 1870 a realizar un promedio
de 135 viajes por dia y transportar 3000 pasajeros. Los vehiculos eran tirados por tres caballos y admitian
24 pasajeros; se distinguian entre aquellos de verano (abiertos) y de invierno (cerrados).

En el departamento de Salto, si bien el primer riel se habia colocado en 1873, el tranvia se establecid
recién 25 afios mas tarde. La otra ciudad que contd con el servicio de tranvia fue Paysandu.

“En mayo de 1874 circula el tren que une por primera vez Montevideo con Durazno con un recorrido de
205 km, habiéndose iniciado ya el rdpido proceso de desnacionalizacion de los capitales aplicados al
negocio ferroviario.””

El ferrocarril siguid cobrando importancia a nivel nacional, apoyado por varios decretos y regulaciones,
como la de ley del 30 de noviembre de 1888, que amplid el trazado “con el ferrocarril de Durazno - Trinidad,
el ferrocarril a la frontera empalmando con el del Nordeste y el ramal Pando a Minas con derivacion a
Treinta y Tres.”

El 8 de diciembre de 1906, luego de casi cuatro anos de instalaciones varias (de vias, instalaciones
aéreas y usinas generadoras) y pruebas, se realizé el primer viaje oficial del tranvia eléctrico. El Estado
otorgd la concesién de 60 lineas por un plazo de 70 afios a dos compafiias extranjeras, con la condicién de
gue extendieran algunos recorridos y aumentaran las frecuencias. Es asi, que las compaiiias de tranvias de
“caballitos” fueron absorbidas en menos de diez afios, por dos grandes empresas: “Sociedad Comercial de
Montevideo” de capitales ingleses y “La Transatldntica”, integrada por capitales alemanes. La primera
adquirié las compaiiias: “Tranvias del Este”, “Pocitos, Buceo, Unién” y “Unién Marofias”, mientras que
“Paso Molino y Cerro” y “La Oriental” (que a su vez habia adquirido el tranvia “Uruguayo”), quedaron en
manos de la segunda.

En los siguientes 20 afos, el nimero de viajes aumentd casi un 80% (de 1.100.000 en 1905 a 1.900.000
en 1924) y los pasajeros transportados crecieron mas de un 500% (de 27.500.000 a 146.000.000 boletos
vendidos). Mds adelante, los tranvias eléctricos llegaron a competir con los modernos autobuses a motor y
trolebuses y siguieron funcionando hasta el 17 de noviembre de 1956, cuando se realizé el dltimo viaje.

|ll

En 1911 se aprueba la ley acerca del “asfaltado del pavimento de la ciudad”, coincidiendo con varias

obras publicas para la construccidn de los puentes sobre los rios Yi, Santa Lucia, Tacuarembd, entre otros.

En 1912, el Ministerio de Obras Publicas, consideraba inadecuado que el transporte montevideano
estuviera en manos exclusivamente de capitales extranjeros. “Por ley del 4 enero de 1915 el Estado
adquiere al Ferrocarril y Tranvia del Norte, la linea que une Montevideo con Santiago Vdzquez, originando

% www.afe.com.uy/contenidos/historia
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71 Asimismo, resolvié la adquisicidn de 4 coches a

la explotacion de la primera linea férrea por el Gobierno.
motor, para dar comienzo al servicio de transporte de pasajeros por dmnibus, experiencia que luego de
tres meses de pruebas fracasd. Entre 1914 y 1918 se realizaron nuevos intentos, pero debido al estado de

las calles, la escasez de repuestos y técnicos, se volvié a desistir.

En 1918 comienza el surgimiento de pequefios vehiculos a motor y el 13 de abril de 1926, el Municipio
autoriza a la “Compafifa Uruguaya de Omnibus” de Don Pedro Reyno a instalar la primera linea urbana de

transporte colectivo de personas por autobus de Montevideo.

Los permisarios de los autobuses (personas autorizadas para la prestacion del servicio de transporte
publico), comenzaron a agruparse para defender sus intereses comunes, primero crearon el gremio:
“Centro de Propietarios de Omnibus” y luego, en 1928 se integraron por linea en cooperativas. Algunos
vehiculos colocaron en el parabrisas la letra que representaba el nombre de la agrupacion que integraban.
Entre 1928 y 1933 existieron alrededor de quince cooperativas de autobuses.

La primera vez que el sector sintié una caida de la demanda fue luego de 1929, cuando el mundo se
paralizd por el crack de la Bolsa y su efecto llegd al Uruguay unos afos mas tarde, por medio del descenso
de exportaciones hacia los paises europeos y del precio de las materias primas, principal rubro de
exportacion. Esto sumado a las restricciones del comercio internacional, generé un profundo aumento de la
desocupacién y una caida del ingreso. En esta instancia los propietarios de los dmnibus vieron
comprometida su incipiente rentabilidad.

En agosto de 1931 se proclamd una ley que evitd la quiebra de los propietarios de los dmnibus, ya que
exoneraba o compensaba el impuesto adicional a la nafta (que en su momento eran tres centésimos) y el
tributo aduanero a la importacién de neumaticos.

Las compaiiias de capitales britanicos, que habian logrado fusionar toda la red de tranvias de
Montevideo, ejercieron presidn al gobierno para deshacerse paulatinamente de la competencia de los
Omnibus. La intencidn era lograr la concesién de mas lineas, comprar unidades de privados y explotar el
servicio de transporte de forma exclusiva. Para ello, contaban con un préstamo de capital extranjero
concedido al Estado, en plena recesidn. Los propietarios reaccionaron a esta medida pidiéndole al gobierno
qgue no le concediera a las compaiiias extranjeras estos reclamos. Los permisarios de las unidades
solicitaron: “...que no se nos permitiera vender, a que se nos protegiera contra nosotros mismos, ya que la
venta significaria hipotecar nuevamente la independencia que habia adquirido la poblacion de Montevideo

91 ¢ .
Idem anterior
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con un servicio de transporte propio. El interés general no podia estar supeditado al interés material y

792

particular de unos pocos propietarios de autobuses””. Finalmente hicieron un pacto de lealtad en el que

prometieron no vender los dmnibus sin importar los precios ofrecidos y éste se cumplié.

En 1930 doce permisarios fundaron la “Cooperativa de Omnibus Pando S.A.” (COPSA) y en 1936 el
Municipio de Montevideo exigié a través del decreto 1178, que en menos de un aino, todos los propietarios
de autobuses se agruparan en una sociedad con personeria juridica o en caso contrario, se les retirarian los
permisos. Pocos meses después, mediante el decreto 1402, se agregd la condicidon de que ademas, dicha
sociedad debia ser propietaria de al menos el 75% de la totalidad de d6mnibus de Montevideo.

En 1936 nace la Cooperativa de Omnibus San Carlos — Punta del Este, comenzando con menos de diez
coches y pocos asientos, por lo que algunos pasajeros debian viajar parados. En ese entonces, se anotaban
las direcciones de los clientes y se los levantaba por su domicilio particular.

En forma paralela, el 22 de diciembre de 1937 la Intendencia de Montevideo promulgé el decreto 1750,
gue otorgaba a la Cooperativa Uruguaya de Transportes Colectivos S.A. (C.U.T.C.S.A.) la concesidn por
dieciséis afios para la explotacion de los servicios en la ciudad de Montevideo, en vehiculos de traccion
automotriz con cualquier combustible salvo energia eléctrica.

En 1943 el servicio publico de transporte de pasajeros cumplié con las disposiciones del Reglamento
Nacional de Trénsito. En febrero de ese afio, a través del Decreto - Ley N2 10382 (Calificacion y Jurisdiccion
de Caminos), “se dan las normas para la calificacion de los nacionales, departamentales y vecinales, y se
consagran reglas de edificacion, trdnsito, financieras, etc.””

El 29 de diciembre de 1947 se cred, por la compra por parte del municipio de la compafia tranviaria
Sociedad Comercial de Montevideo y de las empresas de autobuses AMSA y TUSA, la Administracion
Municipal de Transportes Colectivos de Montevideo (A.M.D.E.T.). Su principal objetivo era sustituir los
tranvias por una red de trolebuses, 6mnibus y microbuses.

El 31 de enero de 1949, el Estado pasa a encargarse formalmente de la direccidén de los ferrocarriles,
guedando la explotacidn de dichos servicios en manos del Ministerio de Obras Publicas.

En 1951 se inauguraron los primeros servicios de trolebuses, el 28 de marzo la “62” Ciudadela- Pocitos
y en julio la “63” que unia Ciudadela y Buceo. A partir de entonces, siguieron apareciendo cada vez mas
vehiculos eléctricos que aprovechaban el cableado de los tranvias y los mismos funcionaron hasta el 26 de
enero de 1992.

“En 1953 se aprueba el Reglamento General para el servicio interdepartamental de dmnibus. Se
clasifican los servicios en “Regulares”, “Suburbanos” y “de Turismo”. Asimismo, se establece la
obligatoriedad de registrar a los dmnibus en la Inspeccion y Contralor de Transporte, antecesora de la
Direccion Nacional de Transporte.”**

La demanda de transporte publico aumentaba afo a afio y los coches existentes, a cargo hasta el
momento de AMDET y CUTCSA, eran visiblemente insuficientes para satisfacer las necesidades de la época.

% Pienovi, Mario “La biblia del transporte urbano” tomo |, pag. 138 Editorial Psicolibros.
9 www.fing.edu.uy/ia/ot/NORMAS_OT.htm
** www.cutcsa.com.uy

71



Es por este motivo, que a comienzos de la década del 60, la Intendencia Municipal de Montevideo autorizé
nuevos permisos para explotar el servicio urbano de transporte de pasajeros, dando surgimiento a las
Cooperativas obreras COETC y UCOT. También en el afio 1962, surgié la Corporacién Omnibus Micro Este
S.A. (COMESA).

A comienzos de la década de 1970, la decadencia de los trolebuses ya era evidente, ya que los vehiculos
de casi 30 metros de largo con un fuelle flexible en el medio para doblar, apenas lograban hacerlo en las
calles angostas. Frecuentemente se salian del carril, por lo que los guardas debian parar y arreglarlo,
enlenteciendo aln mds los viajes. Entre los intentos por mejorar el servicio, se incluyd la compra de nuevos
trolebuses dobles, para cargar mas pasajeros. Sin embargo, la situacién no mejord y el 5 de setiembre de
1974 el Estado resuelve la liquidacién de AMDET. Se aprueban nuevas concesiones para la distribucién de
sus lineas y vehiculos entre sus funcionarios, que se agrupan no sdélo en las cooperativas ya existentes, sino
también en nuevas, como COTSUR, RAINCOOP y COOPTROL (Cooperativa de Trolebuses).

Hacia fines de los '70 se formalizd el sector Interdepartamental, conformado por las lineas que
atendian las zonas de Canelones y San José, préximas a Montevideo y sumandose algunos viajes hacia
Salinas y Parque del Plata.

A comienzos de los '80, los trabajadores empezaron a asociarse, en lo que mas adelante serian
agremiaciones o sindicatos. Entre las cooperativas de transporte, surgid la Asociacién Cooperativa de
Transporte (A.S.C.0.T.), una institucion gremial sin fines de lucro, con el fin de defender a los trabajadores,
su fuente de trabajo y su salario.

En 1988 las cooperativas cayeron en una importante crisis, producto de la obsolescencia de sus flotas,
la escases de proveedores (de repuestos y fabricas abastecedoras) y era casi imposible pensar en la
adquisicion de nuevos coches, debido a que no contaban ni con el dinero ni con el crédito correspondiente

7% Como una posible solucién al problema, algunas

“en parte debido a una gestion mal gerenciada
comenzaron a paralizar sus unidades, lo que acrecentd aun mas dicho deterioro econdmico. CUTCSA
modificd algunas lineas para cubrir los déficits de las cooperativas, resultando en una participacién de
mercado cada vez mayor. En 10 afios la venta de boletos en las cooperativas bajé en un tercio y si bien la

venta total del sistema también disminuyd, fue en menor proporcion.

A fines de 1989 se inaugurd la nueva Terminal Rio Branco para aquellos dmnibus interdepartamentales
de corta distancia, o sea aquellos suburbanos que recorrian distancias menores a 80 km de Montevideo.
Dicha estacidn era una concesién de obra publica del MTOP a una empresa llamada CELIR S.A. formada por
partes entre COPSA, Casanova, CUTCSA, CITA, CODET y CUTU.

El MTOP también adquirid un terreno en Tres Cruces, para luego construir la nueva Terminal de
Omnibus interdepartamentales de larga distancia, que se inaugurd en 1994.

En enero de 1992 a través de la resolucion 281/92 la IMM le quitd los permisos a COOPTROL para la
explotacién de sus lineas. En junio del mismo afio la Junta Departamental se los concedié a CUTCSA que
adquirié 82 nuevos coches, siendo un doceavo de cada uno propiedad de los 503 cooperativistas de la
empresa absorbida y todos los trabajadores de COOPTROL también pasaron a trabajar en la empresa. Con

% La Biblia del transporte urbano, tomo Il (pag 340) — Mario Luis Pienovi
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este acuerdo gestionado por la Intendencia con CUTCSA, los ex miembros de COOPTROL no sélo mantenian
sus puestos de trabajo, sino también el equivalente a la inversidn realizada al ingresar a dicha empresa.

Algo similar ocurrié en 1993 con COTSUR, donde el Municipio logré un acuerdo con COETC, RAINCOOP
y COME para que se repartieran (por sorteo) sus coches y trabajadores, que pasaron a ser ademas
cooperativistas o accionistas de dichas empresas, por lo que tampoco perdieron nada en dicha transicion.

En febrero de 1994 se inaugurd un nuevo servicio sin numero y gratuito, Unico para acceder a la Ciudad
Vieja, explotado en forma conjunta por CUTCSA, UCOT, COME, RAINCOOP y COETC para los sdbados de
tarde, domingos, feriados y en el horario nocturno. Se buscaban beneficios mutuos, ya que la mayoria de
las lineas circulaban vacias en estos momentos y asi, rotando los coches diariamente, todas lograban
ahorrar combustible y ser mas eficientes. Este servicio fracasé y fue suprimido apenas unos meses después,
ya que la gente se quejaba de las demoras y al ser gratuito, muchas veces se subian marginados o gente
solo por diversién y molestaban a los pasajeros.

Surgié un cambio muy importante que consistié en la incorporacién de carteles indicadores de las
lineas que pasaban por cada una de las paradas del transporte urbano, asi como también las principales
calles del recorrido y el horario del primer y ultimo servicio.

Con el tiempo, las ventas de boletos siguieron disminuyendo cada vez mas, debido a la aparicién de
automoviles mds baratos y al aumento de gente que se traslada en motocicleta o bicicleta. En este sentido,
también influyd el cierre de muchas industrias y la descentralizacidn del Centro, debido a la aparicién de los
shoppings en otras zonas.

Durante la crisis econdmica del ano 2002, la baja de los salarios reales y el ingreso cayd
considerablemente, reflejandose en la venta de boletos. Juan Salgado, presidente de CUTCSA, manifestd en
una entrevista al diario La Republica, que de agosto a diciembre de 2002 se perdieron 19 millones de viajes.
Esto fue el reflejo de la falta de trabajo, que provocé ademds de una menor movilidad en el pais, la
migracion de los uruguayos al extranjero y por lo tanto, menos potenciales viajeros. “Fue muy duro. Hasta
que se comenzd a revertir después de 10 afios de caida constante de la venta”®. Esto provocd la necesidad
de tomar medidas para paliar las dificultades econémicas del sector; un ejemplo fue la resoluciéon 3807/02
adoptada por la IMM, que establecia una rebaja de la frecuencia de algunos recorridos, llegando a reducir
enun 6,7%" los viajes. Esto equivalia a parar los coches dos veces al mes.

El precio del boleto también es un factor clave de la demanda, por lo tanto para reactivar la venta en el
2004 se cred el boleto trasbordo, que le da la posibilidad al usuario de hacer dos viajes con un solo ticket.
La otra solucién, que se tomd en conjunto con la IMM, fue instaurar el boleto local con un valor 50% mas
barato que el comun, que tuvo un reflejo inmediato en las ventas. En el 2004 comenzaron a subir los
niveles de venta un 4%, un afio mas tarde, se aumentd 2% y en 2006 el mercado reflejé un 1% de aumento.

En noviembre de 2006 comenzé a aplicarse el fideicomiso del transporte, con la finalidad de amortizar
las subas del gasoil. La gran ventaja fue que aquellas las empresas que tenian problemas para conseguir
créditos en el mercado internacional, los obtuvieron y a costos menores porque es el Estado quien

% Juan Salgado, presidente de CUTCSA, "El fideicomiso del gasoil, una medida maravillosa", Suplemento Comunidad,
Diario la Republica, Lunes, 04 de febrero, 2008
% Pienovi, Mario “La biblia del transporte urbano” tomo |, pag. 138 Editorial Psicolibros
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garantiza y paga. De esta forma lograron negociar con mas ventajas los acuerdos econdmicos de largo
plazo. . “Gracias al Fideicomiso, las empresas de transporte encontraron los instrumentos para superar la
crisis de 2001 y trabajar con eficacia”®.

En el 2007 el gobierno decidié subsidiar el boleto y bajar el precio con la intencidon de dinamizar la
demanda; el resultado fue muy favorable ya que se registré el mayor aumento del mercado urbano,
recuperandose con respecto al afio anterior casi 19 millones de viajes>. “Los viajes por placer, por salir de
diversion o a pasear en familia no existian, sin embargo actualmente en este aumento en las ventas
tomando solamente los sdbados, domingos y feriados el aumento es del 14%, lo cual demuestra que la
familia utiliza el transporte para pasear. Por otro lado, tenemos una estructura de acuerdo al mercado con
un precio del boleto que hoy deberia costar S 23 como minimo y estd igual que en diciembre de 2003,
ordenados internamente y con la empresa saneada financiera y econémicamente”®.

El incremento de venta de boletos continud hasta el 2008, afio en que el crecimiento finalmente se
estanco.

% Victor Rossi, ministro de transporte “Fideicomiso del gasoil rebaja el boleto y permite mejoras en los servicios de las
empresas” Noticias del portal de Presidencia, 24 de octubre, 2007

* jJuan Salgado, presidente de CUTCSA, "El fideicomiso del gasoil, una medida maravillosa", Suplemento Comunidad,
Diario la Republica, Lunes, 04 de febrero, 2008
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EL TRANSPORTE COLECTIVO HOY

Dentro del transporte colectivo de pasajeros, podemos distinguir, en base a la distancia recorrida
(corta, media y larga), entre:

Transporte urbano
Transporte suburbano o metropolitano

Transporte interdepartamental

TRANSPORTE URBANO

El sistema de transporte capitalino esta regulado por la Intendencia Municipal. Las tarifas son fijadas
semestralmente, en base a coeficientes de costos standard y a la cantidad de boletos vendidos. Para ello,

Composicion de Costo del boleto urbano

~2,20%
| |' 1,33% OCombustible 16,06 %
|
16,06% | . 4.88% OLutricantes 2,20 %

6,56%
5,’55% 4.44% OReparaciones 1,33%
. 0

OAmortizacion 4,88%
OMeumaticos 6,56 %

ORemuneracion del Capital
4 44%

Bl Personal (Sueldos y Apories)
58,87 %

58,87%

[AGastos de Administracion 5,66
%

Fuente: Intendencia Municipal de Montevideo — Divisién Transito y Transporte.

cada empresa de transporte debe informar sus ventas mensuales.

La IMM establece ademas, que de la tarifa aprobada, un 4,5 % debera ser destinado a la renovacién de
la flota de dmnibus.

Viajardn en forma gratuita, siempre que exhiban la documentacidn necesaria:
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e Escolares.

* Nifios menores de 5 afios, acompafiados por un mayor.

¢ Nifios menores de 12 afos, acompainados por un mayor, dias feriados y domingos.
* Mayores de 70 afios, dias feriados y domingos.

* Docentes de escuelas publicas, dias didacticos.

¢ Funcionarios de prefectura nacional naval y policias uniformados trabajando.

¢ Personas no videntes.

* Personas lisiadas.

¢ Alumnos de escuelas de recuperacién psiquica.

¢ Alumnos de escuelas de sordomudos.

¢ Funcionarios, socios y accionistas de las empresas de transporte colectivo.

Actualmente, las empresas que prestan el servicio de transporte capitalino urbano de pasajeros son:
C.U.T.CS.A.
U.C.0.T.
C.O.ET.C
RA.IN.COOP

C.0.M.ES.A.

Dichas compafiias han adoptado las siguientes formas juridicas: Sociedades Anénimas (CUTCSA y
COMESA) y Cooperativas (UCOT, COETC y RAINCOOP).

A continuacién, mostramos la participacién de mercado de cada una de las 5 compaiiias, basdndonos
en la cantidad de boletos vendidos entre enero y julio de 2009:
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Participacion de mercado - primer semestre de 2009

12.001.671
7%
15.264.261
9%
20.213.707
13%
100.694.270
63% 13.551.588

8%

RAINCOOP ucoT COETC COMESA CUTCSA

102

Nuevo Sistema de Transporte Metropolitano

A partir de julio de 2009 se implementé el “Sistema de Transporte Metropolitano”, con el objetivo de
mejorar la movilidad de los ciudadanos, con las consecuencias sociales, econdmicas, productivas y
culturales que esto representa.

Este nuevo sistema incorpora la utilizacién de avanzada tecnologia para lograr un transporte publico
mas eficiente, racional y seguro, que permitird mdas y mejores controles y mayor practicidad y flexibilidad
para los usuarios.

El primero de los cambios introducidos por el STM, incluye la utilizaciéon de una tarjeta magnética para
abonar los viajes, lo que trae aparejado varios beneficios, por ejemplo:

Disminuir el efectivo a bordo de los 6mnibus.

STM Sistema de Transporte '"l'
Metropolitano

Aumentar la seguridad del sistema.

Dar mayor dinamica en la oferta del servicio

Simplificar los tipos de viajes existentes

Permitir la creacién de nuevos tipos de viajes

Dar mayor informacién al usuario

Mejorar la fiscalizacién del cumplimiento de los horarios.

Tener datos reales del sistema para optimizar las lineas, recorridos y frecuencias.

102 Elaboracién propia, en base a informacién brindada por la IMM.
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Mayor control sobre los boletos subsidiados por la IMM

Otro de los cambios introducidos por el STM incluye el funcionamiento de nuevas lineas, entre las que
se encuentra la CA1 que une las zonas de Tres Cruces, Cordén, Centro y Ciudad Vieja. Este nuevo servicio
restado por CUTCSA y RAINCOOP, cuenta con diez unidades y una frecuencia de 6 minutos, de manera de
satisfacer la actual demanda de viajes cortos dentro de la zona céntrica de la ciudad. Entre sus principales
beneficios, se incluyen las facilidades para personas de reducida movilidad (pisos bajos para ascender y
descender sin escalones, puertas amplias, rampa para discapacitados, espacio para silla de ruedas o coche
para bebé). También, poseen tecnologia EURO 3, con bajo nivel de emisiones de gases a la atmdsfera.

También se agrega la posibilidad de nuevas modalidades de viajes, como por ejemplo el viaje de 1 hora
y el de 2 horas.

Viaje de 1 hora

Permite por el precio de un viaje comun tomar dos dmnibus de una misma empresa, en cualquier sentido y
ascender en todas las paradas, siempre y cuando aborde el segundo en el lapso maximo de una hora, con la
Unica excepcién de que no podrd ir y volver en la misma linea. Si el usuario realiza un trasbordo en algun
punto, podra tomar durante el lapso de una hora mas, un segundo o tercer dmnibus de cualquier linea.

Viaje de 2 horas

Permite por el precio de un boleto Montevideo realizar los viajes consecutivos que quiera, en el lapso de
dos horas entre el primer y el dltimo ascenso, sin importar el sentido del viaje, la empresa y la parada en
gue se ascienda.

TRANSPORTE SUBURBANO

Las lineas suburbanas “son aquellas que tienen recorrido que, saliendo del departamento de Montevideo,
estdn comprendidos dentro de un circulo con centro en la Plaza Cagancha y radio de 60 km. (sesenta
kilémetros).” ' Estas son reguladas por la Direccién Nacional de Transporte del Ministerio de Transporte y
Obras Publicas, que determina los valores de las tarifas en los servicios suburbanos sobre la base del precio
operativo del kildmetro recorrido en dmnibus.

Las lineas suburbanas son aquellas que salen desde y/o llegan hacia la Terminal Baltasar Brum de
Montevideo.

En la actualidad existen diez compafiias que cubren el transporte publico suburbano, cuya participacion
de mercado se muestra a continuacién, en base a la cantidad de turnos por empresa'®":

1% pecreto N2 228/991 - ARTICULO 2.9

1% Elaboracion propia, en base a informacion brindada por el MTOP.
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Participacion por empresa suburbana - invierno 2009

184 223
299 6%
50 6% g3.
San Antonio % ’ >3 1%
. o, 402
16, 0% 168 ; 4% 10%
209 ; 5%
629
16%
1.853
46%

CASANOVA = CITA COETC COPSA CUTCSA RAINCOOP = SOLFY TALA PANDO MDEO UCOT

TRANSPORTE INTERDEPARTAMENTAL

El capitulo Il del decreto 228/991 establece la diferencia entre las lineas de larga, media y corta
distancia. Las primeras son trayectos de mds de 240 km, media distancia son las que van desde 120 a 240
km y las de corta distancia son las que recorren hasta 120 km.

Al igual que las lineas suburbanas, el transporte interdepartamental estd regulado por la Direccidon
Nacional de Transporte del MTOP. Pero a diferencia de las anteriores, las interdepartamentales salen desde
y/o llegan hacia la Terminal Tres Cruces de Montevideo.

La participacién de mercado en base a la cantidad de salidas, de las 10 empresas existentes, es la

siguientemsz

1% Elaboracion propia, en base a informacion brindada por el MTOP
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Participacion por empresa interdepartamental - invierno 2009

62
971 49, 1158
6% 7%

1.236
8%

846 ;5% 4552
30%
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2.705
18% 652 1.892
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4%
AGENCIACENTRAL = CITA COPSA CORPORACION u COT
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GENERALIDADES DEL SECTOR TRANSPORTE COLECTIVO DE PASAJEROS

FACTORES QUE INFLUYEN EN EL SECTOR

La evolucién y desarrollo del trasporte publico estdn relacionadas con diversos factores sociales, como
por ejemplo: los cambios demograficos, el crecimiento de las ciudades, los problemas de contaminacidn,
escases de recursos; y aspectos politicos: tales como legislaciones vigentes relacionadas al sector,
concesion de lineas, subsidios y otras medidas que condicionan el servicio. Todos éstos suelen cambiar en
lapsos de tiempo moderados y, por lo tanto, los efectos sobre el sector se dan de forma mas paulatina y
controlada. Los factores econémicos que inciden sobre su rentabilidad, por el contrario, cambian con
mayor dinamismo, debido a la globalizacidon e integracion de los paises; por lo tanto, las variaciones en el
nivel de actividad, el tipo de cambio, las politicas econdmicas y los intereses de determinados grupos
econdmicos se trasladan inmediatamente. A continuacién analizaremos algunos factores y tendencias
mundiales y nacionales que impactan en el desarrollo del trasporte colectivo de pasajeros.

Una tendencia que se esta dando a nivel internacional es la privatizacién del sector; los principales
motivos son: el incremento de la competencia, la necesidad de aliviar la participacion financiera del Estado
y aumentar la eficacia y calidad del servicio. El hecho que las empresas sean privadas tiene un aspecto
favorable ya que, las hace mas competitivas. También son mas adaptables a los cambios del entorno, por
contar con mecanismos de decision mas rapidos, nuevas herramientas de gestion y estructuras flexibles
gue las empresas estatales; todo esto repercute en una mejor prestacion para el usuario.

De todas formas, se requiere organizaciéon y medidas regulatorias para que el funcionamiento del
transporte colectivo sea eficiente, ventajoso y mas equitativo para la sociedad y asi garantizar la movilidad
para la mayor cantidad de personas, procurando un transporte sustentable. Esto implica que se deben fijar
los recorridos permitiendo el acceso a lugares de interés comun, como por ejemplo: centros comerciales,
oficinas publicas, zonas que concentren lugares de estudio; desde la mayor cantidad de destinos posibles.
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El precio del boleto debe ser accesible para aquellos que no disponen de otros medios de locomocion,
también contemplar capacidades fisicas de: los minusvalidos, no videntes, ancianos, etc. A su vez, tener en
cuenta las zonas marginales, en las que los caminos no son transitables por determinados vehiculos,
provocando su aislamiento. Por ultimo se debe procurar que los efectos de la actividad tengan la menor
repercusién posible en el medio ambiente. Esto provoca que los gobiernos deban desarrollar leyes y
politicas que controlen la prestacién del transporte publico e inversiones en la infraestructura vial que
mejoren sus condiciones.

En nuestro pais el sector de transporte colectivo es explotado por empresas privadas y cooperativas y
su regulacion depende de las intendencias municipales o del MTOP. Estos organismos son los que conceden
las lineas, fijan los recorridos y establecen la cantidad de unidades, horas y kildbmetros que cada operador
puede circular.

Otra tendencia a nivel internacional es el crecimiento de las ciudades, que provocd el desarrollo de
areas suburbanas. En nuestro pais se refleja un aumento del nimero de habitantes en el darea
metropolitana que se extiende a los departamentos de Canelones y San José, (el mismo se muestra en el
cuadro adjunto). Como consecuencia, se dio un incremento en la demanda de transporte hacia los centros
comerciales y financieros de Montevideo, que hasta hace poco, estaba cubierto por las empresas de
prestacion sub-urbana. El problema de estos servicios era su baja frecuencia y el precio, por lo que se debié
extender los limites de los recorridos de las empresas urbanas; lo que implicé establecer acuerdos entre
dos jurisdicciones diferentes (la departamental y la nacional), dificultando su pronta adecuacion. Hoy en dia
se lograron concretar una serie de medidas que permitieron la integracién de ambos servicios.

Evolucion de la poblacion en area metropoli-

tana entre 1985 y 1996 Evolucion de Pasajeros

Transportados

Area geogrifica  Tasaanualde crecimiento

Montevideo 2,34 70.000.000
60,000,000
. | 20.000.000

Area metropolitana 27,55 40.000.000
30,000,000
| { 20.000.000 .__._._.——Q———O'——-'
Canelones 18,50 10.000.000
o
| San José 6 86 2004 2005 2006 2007 2008
+ Suburbano
H i
. T'Utﬂl del pais E.rq'q 106 —@— Interdepartamental 107

Actualmente el mercado brinda la posibilidad de acceder a mayores medios de locomocién
individuales, debido a la baja de los costos de los vehiculos. En nuestro pais en la Ultima década se ha
registrado la mayor tasa crecimiento de bicicletas y motocicletas, debido a la reduccién del precio de la
unidad, el ahorro de combustible, el bajo costo de mantenimiento y la variedad de modelos. Esto afecta la
venta de boletos de transporte publico, ya que el consumidor considera que a mediano y largo plazo son
mas econdmicos que el dmnibus. Este patron de consumo estuvo motivado principalmente por la crisis del

106
107

Fuente: Elaboracion propia, en base a datos del INE
Fuente: Balance de Gestion del MTOP
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2002, que incidid negativamente sobre el ingreso y la necesidad de traslados, provocando que la venta de
boletos cayera estrepitosamente.

A pesar de esto, en nuestro pais todavia predomina la utilizacion del transporte no motorizado;
estudios del INE arrojan que es superior el nimero que opta por otros medios aiin mas econémicos que el
Omnibus. La encuesta de gastos e ingresos de los uruguayos en el 2006 muestra que la mayoria de la
poblacion se traslada a pie o a caballo.

Medios de Transporte utilizados principalmente por los uruguayos

Importante

las personas con mayor

108

El la demanda del servicio esta vinculada al nivel de actividad econdmica del pais, la tasa de ocupacion
y los ciclos econdmicos, ya que en la mayoria de los casos, el trasporte es utilizado para trabajar o acceder a
centros econdmicos. Otras finalidades que se destacan son, el acceso a otros servicios, esparcimiento y
estudio.

198 £hente: INE



ANALISIS DE LAS 5 FUERZAS DE PORTER DEL SECTOR DE TRANSPORTE COLECTIVO DE
PASAJEROS

Amenazade
nuevos
competidores:
casi nula

Poder de
negociacion de
los
proveedores:
medio

Revalidad Poder de
entre negociacion de

competidores: [ los clientes:
regulada /4 nulo

Amenazade
servicios
sustitutos: casi
nula

Amenaza de nuevos competidores: Las barreras de entrada al sector son muy altas por dos motivos
fundamentales: la inversién inicial necesaria y la regulacién existente para la concesion de lineas. Las
empresas con mayor capital tienen la posibilidad de dividir sus costos fijos entre mas unidades, por lo tanto
las hace mds competitivas. El segundo aspecto resulta una traba, ya que la companiia que quiera agregar un
nuevo recorrido tiene que justificar la necesidad del mismo frente a un organismo estatal, ya sea un
municipio o el MTOP y éstos analizan la propuesta teniendo en cuenta el impacto del recorrido, el acceso
de las vias, los servicios existentes, etc. Del punto de vista de la rentabilidad no es un sector atractivo, ya
gue el precio estd regulado y los costos son altos: el combustible, la mano de obra, mantenimiento y
renovacion de la flota. Por estos motivos las empresas que actualmente existen en el mercado datan de
muchos afos, habiendo cambiando Unicamente en su composicién interna: fusiones, compras,
asociaciones o tipo de sociedad.

Poder de negociacidn de los clientes: En nuestro pais no existe un servicio que compita con las empresas
de dmnibus, por no haber ningun otro que brinde un servicio de transporte colectivo y publico de tal acceso

109 .2 .
Fuente: Elaboraciéon propia
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y de menor precio. Ademas, los recorridos que las personas realizan suelen ser rutinarios, por lo que no
pueden elegir entre las diferentes empresas cada vez que necesitan desplazarse.

Amenaza de servicios sustitutos: La necesidad de transporte puede ser sustituida por medios propios, no
motorizados u otros como, por ejemplo, taxis y remise. Teniendo en cuenta las caracteristicas de estas
alternativas y datos estadisticos de las tendencias de los uruguayos, destacamos que la principal
competencia de los émnibus son los desplazamientos a pie o caballo. El uso de de bicicletas y motos
también resulta una amenaza, en los Ultimos afos la baja de precios, costos de mantenimiento y
practicidad ha inclinado la preferencia por estos medios.

Desde el punto de vista del transporte publico colectivo, hoy en dia el dmnibus es el Unico medio en
Uruguay con estas caracteristicas. La explotacion de otras alternativas, es casi inviable por la baja poblaciéon
y tasa de crecimiento de nuestro pais, que hacen que la demanda ya esté cubierta en el sector urbano y
sub-urbano. Ademas, la escasa centralizacién y baja poblaciéon, principalmente en el interior, genera que
otras formas de transporte colectivo, como subtes o monorrieles no sean rentables, ya que requieren altos
costos iniciales de infraestructura y el nivel de actividad que tendrian no lo amerita. Si bien actualmente
hay una oportunidad latente de implementar otra modalidad que funcione con una fuente de energia
alternativa al combustible fésil; este hecho es todavia muy lejano.

Poder de negociacidn de los proveedores: En este aspecto consideramos que es medio, ya que segun el
tipo de proveedor que se trata la empresa cuenta con mas libertad de eleccién. En lo que refiere al medio
local, el gran tamafio de la mayoria de las compafiias de transporte colectivo, hace que las cantidades
transadas de repuestos, servicios de mantenimiento y otros, les otorguen una posicién ventajosa. Por otro
lado, un insumo fundamental del que dependen es el combustible en el que no existe gran posibilidad de
negociaciéon. A su vez, estan los trabajadores que son el principal proveedor, representando
aproximadamente el 60% de los costos, y tienen un poder de negociacion alto por medio de los sindicatos.
Por ultimo, consideremos al Estado como consignatario, por ser éste quien les otorga los recorridos y las
lineas; en este sentido entendemos que si bien las empresas dependen de las politicas de transporte, las
autoridades tienen que ceder frente a algunos pedidos, ya que se trata de un servicio fundamental para la
sociedad.

Rivalidad entre competidores: Al estar los recorridos y las tarifas reguladas por el gobierno, las empresas
no compiten directamente entre ellas. En los servicios interdepartamentales por el propio trazado de las
rutas nacionales, puede coincidir que dos lineas lleguen a iguales destinos, pero en esos casos se tiene que
mantener una distancia horaria de por lo menos 15 minutos. EIl MTOP fija un sobreprecio a aquellas
empresas que hacen destinos que estan concedidos a otras, para evitar ain mds la competencia; por
ejemplo si una compafiia tiene “otorgado” el departamento de Paysandu y otra pasa por éste para llegar a
Salto, el costo del boleto difiere perjudicando a la ultima. En la capital si se dan casos en los que
determinados tramos de mayor transito de pasajeros pueden coincidir, pero esto no tiene grandes
incidencias en la competencia.

De la lectura del cuadro podemos decir que la competencia dentro del sector transporte se rige por las
reglas de mercados regulados. Esto implica que el precio es independiente a lo que determine la relaciéon
entre oferta y demanda. En una situacién de libre competencia necesariamente el ingreso marginal debe
cubrir los costos operativos, de lo contrario la empresa no seria capaz de operar; condicién que tampoco se
da en el sector, ya que para alcanzar un nivel rentable depende de los subsidios publicos. Estos generan
influencias politicas que podrian terminar siendo perjudiciales para los usuarios, pero son necesarios para
otorgar boletos gratuitos o mas baratos a determinados grupos, como los estudiantes y jubilados. De todas
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formas, estos fondos deben ser fuertemente controlados, ya que las empresas podrian utilizarlos como una
medida para financiar sus ineficiencias operativas.

Los subsidios del sector sirven para incentivar la demanda ya que el precio termina siendo un factor
clave; un ejemplo de esto fue con la creacién del boleto trasbordo y el local, iniciativa de las empresas
urbanas con la IMM, tuvo un impacto favorable en las ventas. Una de las compensaciones mds destacadas
qgue ayudd a bajar y mantener el precio del boleto fue el fideicomiso del transporte, ya que amortiza el
costo del gasoil, el mismo comenzé a aplicarse en noviembre de 2006.

EL ROL DEL TRANSPORTE COLECTIVO DE PASAJEROS EN LA SOCIEDAD

En la presente seccidn se analizan las repercusiones positivas y negativas derivadas de la actividad del
transporte colectivo de pasajeros que impactan en la sociedad. Por la naturaleza propia del servicio, las
empresas que lo prestan estan contribuyendo directamente con la comunidad; por lo tanto, teniendo en
cuenta el objetivo del presente trabajo monografico se destacan aquellas acciones que son consecuencias
propias de la actividad, sobre las que forman parte activa de las politicas de RSE de las organizaciones.
También se determina en qué dreas pueden las empresas realizar un aporte mayor a la sociedad,
disminuyendo los impactos desfavorables que derivan del propio servicio.

El transporte de pasajeros, sea cual sea la modalidad, tiene externalidades sobre la comunidad en la
que opera, que se detallan a continuacién. Luego se especifican las repercusiones del servicio colectivo y
publico, donde se desprenden aspectos que contribuyen favorablemente con respecto a los demdas formas
de trasporte.

En la historia del desarrollo econdmico, politico y cultural de toda sociedad, los medios de transporte
han desempefiado un papel estratégico trasladando desde personas hasta bienes y mercancias. Une zonas
dentro de una misma ciudad, poblaciones, areas rurales con citadinas, paises y continentes. Difunde
también la cultura con todas sus riquezas y variedades a otras regiones geograficas. Esto demuestra que
estamos ante una actividad de gran impacto tanto para la comunidad como para el Estado.

Los medios de transporte han sido clave en el desarrollo socioecondmico de los paises, proporcionando
a los habitantes acceso a sus fuentes de trabajo y facilitando el intercambio de bienes y servicios. Estan
encargados de integrar zonas marginales geograficas con los principales centros de actividad econdmica y
generar valor en los precios del suelo.

A su vez también existen efectos negativos. El incremento de trafico provoca problemas en la movilidad
(congestién) y una mayor contaminaciéon ambiental, sonora y visual que afecta la calidad de vida de los
habitantes. El uso del combustible con plomo entre otros factores contaminantes, producen emisiones
nocivas que fomentan la contaminacién del medio ambiente. A estos efectos los llamaremos
externalidades negativas, porque afectan directamente a la sociedad.

El sector de transporte colectivo es una parte importante de la vida del pais; el mismo es utilizado por
una alta proporcién de los habitantes ya sea para trabajar, estudiar, solucionar algin tema relacionado con
la salud, realizar algun tramite, estar comunicados o incluso en los momentos de esparcimiento.

De las actividades que atan al transporte colectivo con la sociedad, se desprende el efecto dinamizador
del sector en cuestion, el mismo permite el desarrollo de ciudades y areas, ya que permite la accesibilidad a
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las mismas. La concentracion de la poblacidon en grandes ciudades o grandes areas metropolitanas ha
supuesto la necesidad de dotacidon de un transporte colectivo eficiente para el desarrollo de la vida
cotidiana de éstas. Por ejemplo, en sus comienzos, el tranvia, logrd el desarrollo de algunas zonas cercanas
a 8 de Octubre, “donde rdpidamente, se construyd y aumenté significativamente el valor de la tierra”**.

El transporte colectivo de pasajeros permite disminuir de alguna forma las externalidades negativas
mencionadas anteriormente; esto es porque es una forma de movilidad mas controlada tanto en el sentido
econdmico, de consumos y del efecto medioambiental. En el sentido econdmico, ya que los costos
operativos disminuyen por la escala en la que se trabaja, en cada mavil viajan varios pasajeros, por lo que el
costo por persona, para la economia en general, disminuye en términos relativos. Por otro lado, permite un
control mayor del consumo energético y del espacio de las vias por donde transitan, permite disminuir el
embotellamiento o la congestion vehicular. Por ultimo, provoca una reduccion del dafio medioambiental,
ya que contamina menos en proporcion de lo que lo hacen el resto de los vehiculos que circulan por las
calles, permitiendo, a su vez, el traslado de un mayor nimero de personas.

El transporte colectivo también contribuye a mejorar la seguridad urbana, ya que provoca una
reduccion de los accidentes de trafico al transportar una mayor cantidad de personas en un vehiculo mas
seguro y a velocidades reglamentadas prudentemente; esto no significa que los accidentes de esta
modalidad no existan, sino que la cantidad de accidentes de la sociedad en general es menor.

En particular, el transporte colectivo de dmnibus en las ciudades del pais es importante, ya que al no
existir otro medio colectivo como por ejemplo los trenes o subterraneos, esta forma de transporte es la
principal para obreros, estudiantes, jubilados, etc. Hoy en dia mas de 600.000 personas lo utilizan en
Montevideo™. La importancia del transporte en la ciudad se ve en los efectos derivados del detenimiento
del servicio, provocando perjuicios en el nivel de la actividad comercial, industrial y educativa.

119 141STRIA DEL TRANPORTE EN URUGUAY, Marcos Silvera Anttnez, ediciones el Galedn

111
www.cutcsa.com.uy
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CAPITULO IV TRABAJO DE CAMPO

Bienvenido a
copsa.com.uy

—————— uRavida juntos

Nombre del Entrevistado: Ing. Juan Pedro Perrone
Cago que ocupa: Gerente General

La Compafifa de Omnibus de Pando S.A (COPSA) inicié sus actividades el 20 de octubre de 1930; en un
principio atendia un espacio geografico con centro en la ciudad de Pando en un radio de 60 kildmetros. El
continuo crecimiento de la demanda llevd a que sus servicios llegaran a los actuales 170 kildmetros
centrados en la ciudad de Montevideo, cifra que al dia de hoy, sigue en permanente crecimiento.

Hoy transporta mas de 2.600.000 pasajeros mensuales y recorre rutas y caminos de Canelones,
Montevideo y Maldonado, realizando viajes por un total de 85.000 kildmetros diarios, entrando y saliendo
de la capital 1.480 veces y presta sus servicios durante las 24 horas, los 365 dias del afio.

Actualmente, cuenta con 286 unidades (con un promedio de nueve afios de antigliedad), dos talleres
con una superficie de 20 mil metros cuadrados, un almacén de repuestos modelo y equipos de
mantenimiento, reparaciones y auxilio carretero radio-controlados, en funcion las 24 horas. La empresa
estd conformada por 1.100 trabajadores y 526 propietarios que atienden cada dmnibus.

La visidén y la misién de la organizacién son expuestas a continuacion:

Vision de COPSA:
“Como empresa eficiente COPSA tiene en cuenta las demandas de sus usuarios, proporcionando comodidad,

calidad y transmitiendo principalmente sequridad y confianza a toda la sociedad.”**

Mision de COPSA:
“Nos comprometemos a brindar soluciones efectivas de transporte, consolidando dia a dia nuestro
liderazgo. Espiritu renovador y vocacion de servicios son premisas y objetivos prioritarios que se mantienen

12 £hente: Revista “Entre Nosotros”, érgano con Noticial de COPSA, Afio IX, N2 6, junio de 2009
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a lo largo de los afios. Compromiso con la construccion del desarrollo sostenible en sus tres dimensiones:
estabilidad econémica, responsabilidad social y cuidado del medio ambiente.™*

Responsabilidad Social Empresaria

COPSA define a la RSE como: “una politica prioritaria de las empresas que junto a su calificacion para
competir en lo estrictamente productivo y comercial, asumen el compromiso ético corporativo de
constituirse en instrumento de mejoramiento social y ambiental de su realidad interna y de su entorno

comunitario.”**

Dentro de las caracteristicas principales que definen a la RSE destacan en primer lugar la
generaciéon de una ventaja competitiva, también consideran a la misma como un activo intangible que

forma parte de la estrategia empresarial.

La empresa manifiesta involucrarse en la vida social de las comunidades de las que surgen sus pasajeros,
trabajadores y propietarios; “el servir en un drea netamente social, como el transporte publico, facilita
ampliamente esa predisposicion, verdadera cultura de COPSA, de estar presente en el desarrollo social del
drea metropolitana, aun cuando, hace 80 afios no se llamara a ese compromiso con la moderna sigla
RSE”™>,

Con respecto a la RSE la organizacién manifiesta estar en una etapa incipiente, ya que considera a la
misma como una estrategia empresarial que va mas alld de las acciones especificas llevadas a cabo en
forma aislada; para llegar a ser una practica sostenida en el tiempo y para que forme parte del managment
empresarial hay todavia un largo camino por recorrer.

Las acciones realizadas se comunican internamente por medio de una revista de la firma y para el
exterior en medios de prensa locales de las comunidades involucradas. La publicacion interna sale
aproximadamente trimestralmente, estd a cago del directorio y en ella se comunican mensajes e
informacién de la direccidn y noticias de la vida de la empresa, en las que se reflejan eventualmente las
actividades que se van realizando en los distintos departamentos de la organizacion. La revista circula por
todos los accionistas y empleados.

COPSA considera que “el usuario es muy critico”'®, esta percepcidn estd basada en la cantidad de

denuncias que la empresa recibe a diario. Por el tipo de servicio prestado, COPSA cree que dentro de los
grupos de interés que se relacionan con la empresa, el de los clientes es el mds importante.

La organizacidon manifiesta que por las caracteristicas del sector, resulta dificil que los clientes terminen
seleccionando una empresa frente a la otra por las politicas de RSE que lleven adelante. De todas formas, si
en una compafiia hay una mayor disposicion para atender las quejas, las unidades estan limpias, el dmnibus
pasa en hora; entonces si pueden preferir una firma frente a otra.

13 Ing. Juan Pedro Perrone , Gerente General de COPSA

114 ¢ .
Idem anterior
115 ¢ .

Idem anterior

116 ¢ .
Idem anterior
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Areas de RSE

Gestion de los recursos humanos y ambiente de trabajo

En lo que respecta a los beneficios y obligaciones en materia salarial y condiciones de trabajo, el sector
estd altamente regulado, en base a las exigencias normativas de OIT, MTSS y MTOP vy los gobiernos
departamentales.

En COPSA se cuenta con una politica de personal que apunta a la seleccién e induccién de sus
trabajadores, principalmente los que operan en plataforma. Es por esto que a los choferes, guardas,
personal vinculado al cuidado del material rodante y a la atencién al cliente, son contratados bajo una
politica estricta, tanto del punto de vista psicoldgico, como de sus antecedentes y grado de compromiso.
Ademas, el personal es inducido a través de cursos especificos, donde se les capacita con el reglamento
interno, las normas de seguridad y se les exige el compromiso con la politica de cero accidentes.

Actualmente se cumple el sexto afio consecutivo de premiacion al “conductor excelente” que propicia
la baja siniestralidad, tendiente a cero accidentes. Mediante una comisién de disciplina conformada con
representantes de los trabajadores y de la empresa, se lleva adelante un control muy estricto. A través de
éste, se reconoce o sanciona al personal (guardas y conductores) teniendo en cuenta los siniestros y calidad
del servicio brindado: puntualidad, carencia de denuncias, atencién al cliente, etc.

COPSA cuenta con fondos de solidaridad organizados dentro de su presupuesto anual, destinados a
casos de fallecimiento y/o complementos salariales por enfermedades prolongadas, tanto para los
trabajadores, como para sus familiares.

Por otro lado, tiene programas de capacitacién para los empleados. Se prepara al personal de
plataforma para mejorar su desempefio en el manejo de los buses y asi disminuir la posibilidad de tener
siniestros. Con respecto al personal administrativo, se los participa de charlas informativas y cursos
anuales. Ademas, existe un plan de reconversidn laboral que permite a trabajadores de distintas areas de la
empresa trabajar como conductores profesionales a través de cursos con entes externos, inclusive con una
capacitacién reconocida a nivel internacional.

COPSA utiliza como principal canal de comunicacién interno una revista trimestral, cuya importancia
radica en compartir con los empleados las decisiones y las lineas de accién de la empresa.

Politicas para el Medio ambiente

La companiia estd empezando a enfocarse en la modificacidon de la matriz energética a raiz del cambio
climatico, para hacer un transporte mas sostenible y viable con el medio ambiente.

COPSA participd en la conferencia de Copenhague como observador y desde ahora comenzard a
analizar las condiciones ambientales de coches, emisiones de motores, etc. Las politicas vinculadas a esta
tematica se comenzardan a aplicar en el 2010 en funcidn de las condiciones del sector, para ir incorporando
el biocombustible en las unidades y otras fuentes energéticas y tratar de tener una huella de carbono lo
mas reducida posible.
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Politicas con la comunidad

La empresa brinda un apoyo constante a los ciudadanos de la zona de influencia, prestando servicios en
forma gratuita para que las localidades de Canelones mas necesitadas tengan acceso al transporte, por
ejemplo, el traslado gratuito de escolares y la coordinacién de paseos diddcticos. La donacidn de unidades
para su reacondicionamiento y reutilizacidon con diferentes fines, es otra forma de contribucién. Un caso
destacado fue el proceso de remodelacion para la creacién de una policlinica movil, realizado con personal
de los talleres de la misma empresa y supervisado por personal médico y técnico de la direccién de
Atencidn a la Salud para que la misma estuviera equipada con los elementos necesarios. “El Policlinico
cuenta con gabinete higiénico completo, sala de espera, consultorio, camilla ginecoldgica y
refrigeracion”"’.

Existe un programa de seguridad vial para escolares, en el que COPSA apoya trasladando a los nifios a
las actividades correspondientes.

La empresa cuenta con un programa para la inclusién laboral de personas discapacitadas y a su vez
colabora con distintos grupos sociales, “por el origen de nuestra empresa enfatizamos nuestras donaciones,
con grupos de nifios de escuelas publicas, de las distintas localidades del departamento de Canelones.”*®

“COPSA a lo largo de su trayectoria, asumio con responsabilidad empresarial y compromiso social, el
generar los recursos suficientes que han posibilitado mejorar la calidad de vida de los habitantes de muchos
recorridos que servimos, abarcando también aspectos sociales, culturales, educativos, recreativos,
econdmicos y financieros.”*

Con motivo del aniversario y con la incorporacion
de 21 coches nuevos, la empresa decidid estrenar los
mismos con los nifios que viven y concurren a las
escuelas publicas del departamento de Canelones. “En
un escenario natural sin precedentes, estos escolares

de diferentes zonas que viven en ciudades, balnearios,
pueblos 'y villas, compartieron un almuerzo e

Responsabilidad Empresarial Social

interactuaron con los juegos del lugar, contagiando de
alegria a todos los que tuvieron la oportunidad de

estar presentes, como solo un nifio puede hacerlo.”**°

Comunicacién y Marketing Responsable

“Departamento de
En su pagina Web, cuentan con informacién bésica sobre la empresa  [asibabGlhd EH1E

como horarios y tarifas de los recorridos. Terminal Rio Branco |

Lun. a Vie.de 09:00 a 20:00 hs.
Sabados de 09:00 a 13:00 hs.

Informes:
Lun.
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Existe una linea de atencion al cliente donde se analizan los reclamos o solicitudes en forma individual.
A través de la misma, se atienden las denuncias de los usuarios para luego ser llevadas a las oficinas de
administraciéon. Ademas, en cada una de las agencias y terminales, la organizacién cuenta con un buzén de
sugerencias, que se analizan y se toman las medidas necesarias. Se selecciona al personal de atencién al
cliente con el debido cuidado y se le proporciona la capacitacidén necesaria.

Valores y principios éticos

Si bien actualmente la empresa no cuenta con un cédigo de ética, piensa desarrollarlo e incorporarlo en
el futuro. Las faltas administrativas se sancionan a través del Tribunal de Disciplina, en el que los
trabajadores tienen participacién.

El departamento de Recursos Humanos esta trabajado en la elaboracidn de un Manual de Induccion
para las nuevas incorporaciones a la empresa.

Crisis

Segun COPSA, la presente crisis, a diferencia de las anteriores, tuvo la peculiaridad de empezar en los
paises centrales, por lo tanto su expansion fue muy anunciada a las economias de la periferia, dandole el
tiempo necesario para desplegar politicas correctivas y anticiclicas.

Dentro de COPSA la crisis no afectd en gran medida la operativa, si bien el efecto de la misma fue casi
nulo ya que la venta de boletos no cayd, se frend un leve crecimiento que se estaba dando. Por lo tanto, no
hubo necesidad de achicar la estructura o realizar despidos.

Durante el 2009 se realizd6 una auditoria de los costos, teniendo en cuenta la incertidumbre de la

Ill

economia y COPSA se vio obligado a ajustar algunos servicios, renunciando a las lineas de tipo “social” que
eran deficitarias, exigiéndole al gobierno departamental que cooperara para hacer que esos viajes pudieran
seguir funcionando. La compaiiia considera que en la relacidon concedente — concesionario, siempre hay un
punto en el que es obligacion del Estado mantener un equilibrio en la prestacidon: “no se puede obligar a
prestar un servicio a pérdida”.*** Dada esta situacion, el gobierno de Canelones hizo un esfuerzo mediante
el fideicomiso para pagar los costos, de modo que no fuera una carga deficitaria para la empresa, pero en

aquellos casos en los que no pudo brindar esa ayuda, se dejaron de realizar los viajes.

En lo que respecta a las actividades de RSE, a causa de la crisis del 2009, COPSA considera que hubo un
freno en el desarrollo de la misma, ya que no se asumieron nuevos compromisos sociales. El directorio
comenzé a fiscalizar mas la asuncién de responsabilidades en cuanto a las donaciones de dinero. De todas
formas, no se afectd el compromiso de los servicios que prestaba, como por ejemplo, el de transportar
escolares a paseos didacticos o apoyar campaiias de educacién vial.

Con respecto al personal, la empresa siente que el hecho de tener el espacio para la negociacién
colectiva dentro del ministerio de trabajo, contribuyd a mitigar la incertidumbre causada por la crisis. No

121 ¢ .
Idem anterior
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obstante, a raiz de la situacion se realizaron contribuciones en funcién de a la situaciéon familiar de los
trabajadores y se les dio cuando lo necesitaron algun adelanto.

COPSA manifiesta encontrarse en una etapa incipiente de RSE y si bien la crisis provocd que se
revisaran las practicas que se estaban desarrollando, esta no frené el impulso. “El gran desafio que debe
afrontar COPSA es enfocarse en la estrategia y tratar de de modificar esa vocacion natural de solidaridad,
que es un reflejo natural del propio servicio publico, a una politica sistemdtica de RSE. Esto es una cuestion

politica que estd comenzando a desarrollarse y a cobrar fuerza dentro de la agenda del directorio”.*?

122 ¢ .
Idem anterior
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AGENCIA

SABELIN ceNTRAL CHADRE

Nombre del Entrevistado: Catalina Vejo
Cago que ocupa: Directora

El Grupo Agencia Central es una empresa de transporte interdepartamental que comenzd sus
actividades en 1975 y estd compuesto por las compafiias Agencia Central, Chadre, Sabelin y DAC
(distribucién especializada). Dentro de su operativa realiza: giros al instante, cartas y encomiendas,
transporte de pasajeros, entre otros.

Actualmente la compaiiia cuenta con mas de 50 sucursales en todo el pais, 35 destinos, coches de
ultima generacion y una flota compuesta por 79 unidades. En total recorre mensualmente 1,3 millones de
kildbmetros, equivalentes a mas de 43.000 kildmetros a diario y emplea a mas de 550 trabajadores en sus
distintas dreas.

La empresa transporta pasajeros principalmente por el Litoral, llegando a la mayoria de los
departamentos del pais: Artigas, Salto, Paysandu, Rio Negro, Flores, Florida, Colonia, Durazno, Tacuarembg,
Rivera, Soriano y San José

La visién y la misién no han sido desarrolladas aun, pero se estan realizando actualmente.

Responsabilidad Social Empresaria

Agencia Central define a la RSE como: “La responsabilidad que tiene la empresa de contribuir con la
comunidad dentro de la cual se encuentra y opera, de ayudar a desarrollar la comunidad y velar por el
bienestar de la misma.” La misma considera que los beneficios de ser socialmente responsable son
diversos, pero el que mas se destaca es el de mejorar la imagen de la empresa.

Desde sus origenes Agencia Central comenzd a realizar donaciones, que los propios empleados
recomendaban. Hace aproximadamente un afio, con la asuncién de Catalina Vejo como Directora, que
venia de estudiar en Estados Unidos, se concientizaron mas de los beneficios derivados de la aplicacion de
RSE. Hoy en dia, la etapa en la que se encuentran segun la propia empresa, es de desarrollo, ya que, se esta
en un proceso de sensibilizacién de la realidad y del efecto que la RSE tiene sobre los diferentes actores de
la sociedad y sobre la empresa en si.

Las politicas responsables que se aplican no han sido plasmadas por escrito, tampoco cuentan con un
programa especifico para aplicar las mismas. Estan transitando por el proceso de medicién y control de las
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practicas sociales, para luego pasar a crear un plan estructurado y asi continuar desarrollando la RSE a nivel
de todo el Grupo Agencia Central.

Las acciones especificas surgen de propuestas de los empleados, quienes proponen una institucion,
obra o lugar donde necesitan algun tipo de ayuda. Dicha iniciativa se evalla en la direccidon y de esa forma
se decide si se contribuye o no. Muchas veces también son las propias instituciones (como por ejemplo:
escuelas, clubes de fatbol, etc.), quienes se acercan con un pedido concreto, como puede ser un traslado
hacia algun lugar. La direccidén analiza cada caso y segun corresponda podra brindar el servicio en forma
gratuita u ofrecer un descuento en el mismo.

Los directores de Agencia Central creen que el consumidor uruguayo “promedio” no tiene claro el
concepto de RSE, aunque se valora lo que se publicita como donaciones, por ejemplo cuando se organizan
eventos que patrocina una determinada empresa. Destacaron los efectos de la RSE en el interior del pais,
donde las acciones se valoran mas, ya que dichas obras son mds conocidas y los efectos de las mismas se
reflejan en un mayor grado, con respecto a aquellas realizadas en la capital del pais. Catalina afirma que: en
otros paises, por ejemplo en Estados Unidos, si tienen un concepto mads arraigado, y el hecho de si la
empresa tiene o no RSE, y el grado de avance de la misma, influye significativamente en las decisiones de
compra de los consumidores.

No consideran que actualmente existan presiones de ningun agente de la sociedad, aunque creen que
el gobierno y la comunidad en general deberian de fomentar la RSE. En el sector en particular la
competencia no fomenta que las demds empresas sean socialmente responsables, si una lo es, el resto no
lo siente como una presion, ya que es un sector muy regulado por el gobierno. Incluso Agencia Central
manifiesta que se intentd “contagiar” a otras empresas de transporte para que lleven a cabo alguna de las
acciones que ellos mismos realizan pero no tuvieron éxito.

Los directores de la compafiia creen que el grupo de interés mas importante son los empleados; esto lo
ven como un cambio en la visidon de lo que es la RSE, ya que antes se consideraban que eran practicas
solamente externas. A pesar de esto, las acciones no son comunicadas internamente para que el personal
las conozca, sino que los mismos se enteran cuando asisten a los eventos en que Agencia Central participa,
o por medios publicos, indirectamente.

La empresa presta un servicio especial para el sector: el dmnibus “MAGIC”, el mismo brinda al cliente
una mayor comodidad, por tener una menor cantidad de asientos, mds anchos y mas reclinables. Si bien la
calidad del viaje es superior, el precio es el mismo, ya que esta fijado por ley, pero la organizacién asegura
por este medio captar una mayor demanda, ya que representa una ventaja competitiva con respecto a las
demas empresas. Sin embargo, también hay que tener en cuenta que los pasajes vendidos del MAGIC
tienen menores margenes de ganancia, ya que sus costos son mayores.

Areas de RSE

Gestion de los recursos humanos y ambiente de trabajo

Las practicas socialmente responsables para el personal abarcan la facilidad para acceder a préstamos
de la empresa, atencidon de asuntos personales, becas y las capacitaciones. Para aquellos cursos que al
empleado le interesen, se le ofrece financiamiento o incluso en algunas ocasiones (cuando se trata de una
formacidn que también beneficiard a la empresa), se le paga una parte del mismo. La realizacién de este
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tipo de acciones con el personal no estd muy organizada, por lo que se esta elaborando un plan para lograr
controlarlas mejor y estructurarlas, de manera de llevarlas a cabo en forma mas objetiva.

La empresa cree que este es el grupo de interés mas importante al que deben atender. Ademas,
entienden que si bien la rotacién no se ve influida por la RSE, ya que el personal no evalua estos aspectos al
decidir tomar un trabajo, si no existiesen estas practicas ésta podria ser mayor.

En el afio 2009 se realizé por primera vez una encuesta de clima laboral y satisfaccién del personal, la
misma dio como resultado una carencia en la capacitacion, por lo que casi inmediatamente se tomaron
medidas y se les brindé parte de la preparacién que necesitaban. Asimismo, surgieron otros aspectos a
mejorar tales como la comunicacién y la necesidad de manuales.

Los programas de capacitacidn se realizan en la medida que sean necesarios, en forma esporddica. Los
ultimos que se dieron fueron para 3 sectores dentro de la empresa: para las telefonistas, para encargados
de las sucursales del interior y para el personal de encomiendas.

A pesar que la empresa manifestd en la entrevista que esta area es la mds importante, un hecho
reciente marcé que todavia hay problemas y quedan cosas por hacer. El pasado mes de diciembre los
trabajadores decretaron un paro por 24 horas en reclamo de mejores condiciones de alojamiento para los
conductores y guardas. La queja, realizada por el presidente del sindicato, denunciaba las malas
condiciones de las instalaciones, como por ejemplo en el departamento de Rivera el bafio esta afuera y por
lo tanto los trabajadores tienen que salir con lo que eso implica, la falta de higiene y ademas la casa se

llueve los dias de tormenta™®.

Medio Ambiente

Con respecto al medio ambiente, la empresa se ve abierta al cambio hacia la utilizacidn de fuentes de
energias alternativas, pero todavia no han llevado adelante ninguna practica. A su vez, existe una
conciencia de la problematica y por lo tanto se recicla todo lo posible en el taller y en administracion.

Agencia Central adquiere anualmente coches nuevos para sustituir a aquellos mas antiguos. Con
respecto a los requisitos minimos legales, segun la empresa, ellos se encuentran muy por encima de los
estandares. Por ejemplo, durante el afio pasado se incorporaron cuatro coches nuevos al grupo.

En su opinidn, la mayor parte de los efectos medioambientales de las empresas de transporte estan
reglamentadas por el gobierno de nuestro pais. No manifestaron tener otras politicas activas en esta area
pero segun la empresa, quedan muchas cosas para hacer en esta materia.

Politicas con la comunidad

La empresa realiza varias actividades para colaborar con la comunidad, en especial apoya eventos de
caracter educativo, deportivo y relacionados con la salud.

123 “Trabajadores de grupo transportista de omnibus de paro hasta hoy” El telégrafo (Diario local de Paysandu) 19 de

diciembre de 2009 www.eltelegrafo.com



La empresa apadrina uno de los “nifios con alas”; compromiso que consiste en apoyarlo materialmente
y personalmente involucrandose en la vida y educacién del chico, asumiendo los costos necesarios.
Actualmente estd a cargo de Maxi, siendo éste el tercer nifilo que apadrinan. Asimismo, ayuda a la
fundacion de las maneras posibles, proporcionandoles viajes a donde necesiten y ayuda en los distintos
eventos que realicen. Aunque no tienen un programa de voluntariado, los empleados de Agencia Central se
involucran en esta obra brindando su colaboracién.

La empresa ofrece pasantias para que jovenes accedan al mundo laboral: “Grupo de Transporte
AGENCIA CENTRAL ofrece oportunidades para estudiantes interesados en profundizar sus estudios con una
experiencia prdctica en el mundo laboral. Las pasantias tienen como objetivo interiorizar al pasante en el
funcionamiento la empresa y la industria del transporte en el Uruguay, asi como darle la oportunidad de
realizar una primera experiencia laboral. Las mismas estdn orientadas a estudiantes universitarios
interesados en logistica, transporte, y administracion de empresas, entre otros rubros. Las pasantias se
ofrecen durante todo el afio, la duracion es entre un mes y un afio, y pueden ser de medio horario u horario
completo. Las mismas son generalmente de cardcter honorario. Existe la posibilidad de remuneracion, en
especial para estudiantes avanzados o aquellas de larga duracion”?.

Otra forma de contribuir con la comunidad, a parte de la realizacién de viajes para eventos especiales,
es que la empresa proporciona gratuitamente asientos en los casos en que se lo soliciten por motivos de
salud u otros.

Comunicacion y Marketing Responsable

La empresa posee un servicio de atencidn al cliente donde todas las quejas y comentarios son tomados
en cuenta, evaluados y corregidos en los casos que sea posible. “En este rubro en particular, donde el
cliente estd presente en el momento en que se presta el servicio, la atencion es fundamental”.

Para el personal que esta en contacto con el cliente se brindd una capacitacidn especial, donde en base
a sus cargos y tareas asignadas, se los instruyd en los temas mas pertinentes.

Valores y principios éticos

Segun la directora, los valores que la empresa maneja a la hora de prestar el servicio son: “Un servicio
excelente, cdmodo y seguro. La misma no cuenta con un cddigo de ética, ni con documentos escritos donde
reflejen sus valores o politicas con el personal”.

Actualmente no cuentan con un cddigo de ética o manual de procedimientos. Pero se encuentran en
pleno desarrollo de redefinir la mision y la visidn, teniendo en cuenta la incorporacion de la RSE dentro de
su estrategia.

124 .
Www.agencia central.com.uy

97



Crisis

“Esta crisis prdcticamente no afectd a la empresa, sin embargo la del 2002 si lo hizo y mucho”. En aquel
momento se debid reducir la frecuencia de su servicio, provocando asi varios despidos del personal y
cambios en la estructura. Sin embargo, en este afio, la cantidad de viajes se mantuvo; solamente la gripe
aviar tuvo algun efecto en la cantidad de pasajeros, pero tampoco fue significativo.

Segun los directores de Agencia Central, en la crisis actual la empresa no sintié sus efectos como lo
habia pensado en un principio, de todas formas ante el advenimiento de la misma se tomaron precauciones
y mayores cuidados con los gastos. En un principio se recortaron algunos consumos innecesarios por miedo
a lo que pudiera ocurrir, pero cuando vieron que no habia tal crisis, volvieron a la normalidad.

En las crisis anteriores que ha pasado la empresa, la RSE se vio disminuida significativamente en los
casos en que la operativa y los ingresos de la empresa se vieron afectados, este es el caso de la crisis del
2002. En esta oportunidad se redujeron las inversiones en RSE, disminuyendo las mismas al minimo, se
dejaron de lado las practicas responsables, que en aquel momento se centraba en donaciones, para
concentrarse en la supervivencia de la empresa. La estructura de la empresa sufrié variaciones para
adaptarse a la nueva situacion, llevando a un alto nimero de despidos. Los directivos de la empresa opinan
que: “Si bien la RSE deberia mantenerse en épocas de crisis, dichas acciones no pueden ser a costas del
bienestar de las empresas, a éstas les tiene que ir bien para poder ayudar a la sociedad, considerdndolas

ademds como parte de la misma.’>*”

Si bien en aquel momento también apadrinaban a un “nifo con alas” y
no abandonaron dicho compromiso, basaron su politica en no asumir nuevos compromisos, ya que no se

tenia la certeza de poder cumplirlos.

En la actualidad, el efecto de la crisis no se manifesté de esa forma, por lo que la RSE no se vio
disminuida aunque si estancada, ya que no se llevaron a cabo nuevas acciones, mas alld de aquellas a las
gue ya estaban comprometidos. La empresa opina que en este momento no sintié los efectos de la crisis
mundial, su acceso al crédito se mantuvo gracias a su buena relacidn con el sistema financiero y la cantidad
de viajes permanecieron en los niveles normales.

12> catalina Vejo, Directora de Agencia Central
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Nombre del Entrevistado: Cra. Maria Noel Pini
Cago que ocupa: Gerente Administrativo — Financiero

La Compafia Oriental de Transporte (COT), dedicada al traslado tanto de pasajeros como de
correspondencia, inicié sus actividades en julio de 1947.

Actualmente cuenta con 90 unidades y trabajan 430 empleados aproximadamente. La empresa posee
lineas de corta, media y larga distancia, siendo sus principales destinos los departamentos de Maldonado y
Colonia. También cuentan con un servicio que llega a Buenos Aires. Este hecho provoca que sus servicios
estén muy relacionados con el turismo, llegando a transportar por afio unos tres millones de pasajeros.

Para el 2010 se esta trabajando para obtener la certificacidon de calidad ISO 9000, por lo que se espera
qgue la empresa tenga que atravesar por una serie de cambios que mejores la eficiencia y el servicio.

Responsabilidad Social Empresaria

Segln Maria Noel Pini, la RSE “es la formalizacion de las politicas y sistema de gestion a nivel

126

empresarial en los dmbitos econdmicos, sociales y medioambientales*””. Asimismo, se asocia a dicho

concepto principalmente el hecho de que esté inmerso en la estrategia empresarial.

En COT no existe en la actualidad nada implementado, por lo que reconocen encontrarse en una etapa
incipiente con respecto a la aplicacién de RSE. Por este motivo es que no emiten reportes ni estan al tanto
de las normas y/o literatura internacional al respecto. Sin embargo, existe una conciencia sobre la
importancia de incorporar la RSE al momento de definir el plan estratégico del negocio, ya que consideran

que “es un tema cada vez mds importante y trascendente a nivel nacional e internacional™?’”.

126 cra. Maria Noel Pini, Gerente Administrativo — Financiero de COT
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Existen varios aspectos en los que la empresa considera que pueden y deben mejorar en lo que a RSE
respecta, asi como también manifiestan necesaria la existencia de una certificacion que pueda servir de
guia, ya que piensan que no se trata de una moda del momento, sino de una nueva realidad que se
mantendrd en el tiempo.

Areas de RSE

Gestidn de los recursos humanos y ambiente de trabajo

Si bien en COT no se cuenta con beneficios especiales para los empleados o politicas establecidas por
escrito, la empresa manifiesta que en esta drea se cumplen los estandares legales para asegurar las buenas
condiciones de trabajo, salud y seguridad. Se fomenta la higiene laboral y un ambiente seguro de trabajo,
cuidando el medio ambiente.

Con respecto al sindicato, la empresa manifestdé que “el mismo es aceptado como estd planteado y no

"128 Asimismo, en forma semanal o quincenal se realizan reuniones para

hay limitaciones a las asociaciones
discutir sugerencias e inquietudes del personal operativo respecto a la mejora de los procesos internos de

la organizacion, en las que también el sindicato esta invitado a participar.

Eventualmente la empresa lleva a cabo programas de capacitacién para los empleados. Principalmente
realiza programas de capacitacion para la atencién al cliente.

Medio Ambiente

La misma no cuenta actualmente con politicas definidas para el cuidado del medio ambiente. Y, a pesar
de manifestar que promueve la utilizacién de energias limpias, no se demuestra alguna accién concreta que
realice.

Politicas con la comunidad

En noviembre de 2009, se realizé una actividad en conjunto con la Oficina de las Mujeres del Municipio,
gue consistido en un coche de COT que recorria diferentes barrios de Maldonado brindando informacidn
acerca de la violencia de género, los derechos de las mujeres y los distintos servicios de atencién que
existen en Maldonado.

Comunicacién y Marketing Responsable

La empresa cuenta con servicio de atencidn al cliente y el personal recibe para esto una capacitacion
especifica. El procedimiento que siguen ante la recepcion de una queja o reclamo, es derivarlo al gerente
del area que esté involucrado, asi como también tenerlo en cuenta para la toma de decisiones.

128 ¢ .
Idem anterior

100



Con el fin de mejorar en forma continua sus productos y servicios, en COT se llevan a cabo reuniones
gerenciales mensuales, donde se tratan los temas de mayor interés.

La compaiiia de transporte puso a disposiciéon de sus clientes acceso inaldambrico a Internet gratis en
mas de la mitad de la flota como estrategia para conquistar mas clientes. El convenio se realizé con una de
las compafias de telefonia celular mas grandes por vinculo que las telecomunicaciones y el transporte
tienen. Segln la empresa este es un modo de diferenciarse en el mercado, ya que el del transporte es un
sector muy regulado -por lo tanto estandarizado- y les resulta dificil innovar en precios o frecuencias.

Valores y principios éticos

La empresa no cuenta con un cddigo de ética, o algun otro tipo de documento escrito o instrumento
gue plantee temas éticos y de Responsabilidad social.

Actualmente no tienen una misién y vision definidas, pero se esta trabajando en el proceso de calidad
gue incluird entre otras cosas, la especificacion de las mismas. Ademds, consideran que es un paso
fundamental para poder comenzar a incorporar programas de RSE desde la estrategia.

Crisis

Si bien se considera que las crisis pueden llegar a ser tanto una amenaza como una oportunidad, la
ultima crisis fue “transitoria” y no tuvo un efecto inmediato, ya que no impactd en la empresa; ni en la
recaudacidn, ni en la cantidad de pasajeros, simplemente como consecuencia de la gripe aviar éstos
disminuyeron un poco.

Los principales aspectos de la empresa no variaron, ya que no ha ocurrido un recorte de gastos
predisefiado, ni se ha modificado su participacion de mercado y tampoco ha experimentado cambios
significativos en su tamafio, estructura y/o servicio brindado.

En COT se cree no sdélo que el Estado deberia promover las politicas referentes a la RSE, sino también
gue dicha promocidn deberia reforzarse en épocas de crisis.
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' ®CITA

Nombre del Entrevistado: Jorge Sanjurjo

Cago que ocupa: Gerente de Recursos Humanos

CITA se fundd en el afio 1938, dicho hecho se dio cuando permisarios, que explotaban las lineas que
unian San José con la capital, crearon la “Cooperativa de recaudacién y explotacién”. En los afos 1942 y
1946 se incorporaron otras empresas: SODOSA y Albatros respectivamente, y dos permisarios mas que
explotaban los servicios de Florida y Libertad, ambos hacia Montevideo. La ultima adquisicién por el
empresario Julio Sdnchez Padilla, en el afio 1980, marcé un cambio muy importante dentro de la
organizacién, ya que en esas fechas la realidad econémica era dificil y al punto que estaba en riesgo su
existencia.

Hoy en dia la empresa cuenta con 250 empleados, entre choferes, guardas, mecdanicos vy
administrativos. Con mds de 9000 pasajes diarios, los servicios que se brindan son principalmente viajes
interdepartamentales, pero también cuentan con una linea sub-urbana que va de Santa Lucia a
Montevideo.

La misidn y vision que hasta la fecha tiene definida se muestra a continuacién:

Vision de CITA:

“Nuestra vision de futuro es ser un Compaiiia flexible, dindmica e informada, para responder en forma
eficiente cualquier desafio.

Buscamos mejorar constantemente la calidad de vida de nuestra gente, actuando con lealtad, honestidad,
respeto y responsabilidad.

Nos Proponemos liderar los cambios en el transporte de pasajeros y brindar a nuestros usuarios, nuestra
razon de ser, un servicio que tiene como objetivo la excelencia.

Nuestra responsabilidad social sera mejorar la calidad de vida de los usuarios, estimular constantemente el
desarrollo de nuestra gente y volcar a la comunidad nuestro aporte en su educacion, logrando asi
jerarquizar el transporte de nuestro bendito pais”129.

Mision de CITA:

“Nuestra mision es brindar un servicio publico digno, satisfaciendo las necesidades del usuario,
transportdndolo sequro, cumpliendo los horarios, en vehiculos adecuados al tipo de servicio, en excelentes

129 Jorge Sanjurjo, Gerente de Recursos Humanos de CITA
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condiciones de mantenimiento e higiene, con el personal capacitado y comprometido con estos principios.
A su vez, liderar el transporte de pasajeros cumpliendo lealmente con las obligaciones, generando confianza
y respeto en el usuario, en nuestra gente, en el Estado, en los proveedores y en la comunidad, contribuyendo
asi a su desarrollo”130.

Responsabilidad Social Empresaria

El programa de RSE comenzd, segln CITA, con la filosofia del propio duefio, en el momento que quiso
hacer funcionar una empresa que habia comprado casi fundida. Julio Sanchez Padilla fue el primero en
poner “manos a la obra”, limpid y puso en condiciones las instalaciones, incluso se redujo el sueldo para
revertir la situacion. La empresa declara que en ese momento, tenia como principal recurso los
funcionarios, con quienes el duefio se comprometié para mejorar la situacidén, y asi sanearon la
administracién y el futuro de la empresa.

Con relacidn a las actividades de RSE propiamente dichas, CITA comenzd cuando recién surgian las
primeras acciones en Uruguay. Es una de las empresas fundadoras del IRSE, socia de ACDE y desde el 2008
de DERES. La iniciativa surgié desde el directorio en conjunto con la gerencia general, de todas formas, a la
hora de elaborar los programas participan también los mandos medios. Ademas, desde hace casi treinta
anos, cuando fue el cambio de administracién, se lleva a cabo un programa de contribucién comunitaria
denominado “CITA con la historia”, que sera desarrollado mas adelante.

No se cuenta con un departamento o persona encargada, sino que es “responsabilidad de todos”, tanto
el departamento de RRHH, el comercial, la direccién y los propios empleados son los que llevan a cabo los
programas y los aplican. El compromiso con la RSE viene de la alta direccién, de esta forma se transmite al
resto del personal y permite que surjan iniciativas del mismo. La empresa esta informada sobre los
manuales y reglamentos que existen hoy en dia de la materia, ademads de participar activamente de los
seminarios y cursos que se dan a nivel nacional.

CITA manifiesta que hace las acciones responsables con total naturalidad, no porque sienta presiones
de algunos de los grupos de influencia. Considera que el hecho de poder hacer algo con las escuelas de la
zona o la relacién con el personal, son parte de la filosofia. También cree que los empresarios deberian
actuar con responsabilidad y no por obligacién, por ejemplo para CITA, es inconcebible tener un empleado
sin brindarle las seguridades sociales necesarias por si llegara a sufrir algiin accidente para que no quedara
desamparado. Pero lamentablemente ellos ven que en el sector esto no se da siempre asi, y todavia hay
empresas que no han asegurado al personal.

El principal beneficio que CITA encuentra derivado de la RSE, es la imagen de empresa seria y
responsable. Este factor les repercute en forma positiva frente a entes estatales como por ejemplo el
ministerio de transporte y otras empresas relacionadas con el rubro.

CITA asocia la definicidn de RSE con los siguientes conceptos:
e Donaciones

e Estrategia empresarial

130 ¢ .
Idem anterior
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e NO es caridad

La empresa considera que seria muy beneficioso lograr una certificacién en RSE, en la medida que les
genere algun provecho. En este aspecto el Estado deberia tomar un rol mas activo y brindarle a aquellas
empresas que son socialmente responsables determinados reconocimientos, como la paga de impuestos,
esto es asi ya que la empresa cree que el aporte que le da una empresa y otra a la sociedad no es el mismo
y se logra incentivar a otras empresas a que sigan esa linea.

Dentro de los principales grupos relacionados con la empresa, los que considera mas importantes son
el de los empleados y también la comunidad. Las acciones responsables estdn principalmente destinadas al
ambiente laboral, ya que piensa como el primer lugar donde se debe hacer RSE, por ser éste el activo mas
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importante. “Acd las condiciones de trabajo son tan importantes como el salario””". CITA manifiesta que el

resultado que se logra por aplicar esta politica es positivo para la empresa.

En el afio 2009 realizaron, junto con la empresa “Equipos Seis”, un estudio sobre la situacién actual de
la RSE. Entre otras cosas se encontraron con que algunos de los propios funcionarios desconocian muchas
actividades que se realizaban dentro de la empresa. Como consecuencia de dicho estudio, decidieron
desarrollar una forma de establecer un canal mas dindmico de comunicacién de estas acciones. Para el
exterior de la empresa sucede lo mismo, al no contar con una pdgina web, publicidad u otro tipo de
informe, la mayoria de las personas no conocen muchas de las contribuciones que CITA tiene con la
comunidad, es por este motivo que piensan emitir un reporte social en el préximo afio.

En materia de RSE, se considera que siempre quedan cosas por hacer, ya que es un tema muy
dindmico, y por lo tanto no se puede acotar a lo que ya se esta haciendo. Asimismo, destacan la
importancia que tiene actualmente y que va a seguir teniendo. “No creo que en el pais sea una moda, va a
sufrir sus modificaciones como todo va a tener sus vaivenes, pero creo que es algo que estd instalado, es
como aparecio el tema de la calidad total, hubo variaciones modificaciones pero va cobrando fuerza en el

mundo y acd va a pasar también; va tomando fuerza en el mundo”*.

Areas de RSE

1- Gestion de los recursos humanos y ambiente de trabajo

Segun el propio jefe de personal de CITA, las personas son el recurso mas valioso que tiene la empresa.
Dentro de las politicas con el personal manifestaron que tienen como prioridad el pago de sueldos y
jornales en fecha, pagan todos los laudos, respetan las licencias, los aumentos, los aguinaldos etc. Las
condiciones de trabajo son muy importantes para la empresa, no sélo a nivel de la infraestructura, o las
exigidas por ley o el laudo, sino también con el trato del personal. Un ejemplo de ello es a la hora de
trasmitirle a un conductor una falta que implique una suspension, se le informa personalmente cual es el
motivo y por cuanto tiempo serd. “Este detalle por mds sencillo que parezca, no pasa en todas las
empresas, en las que muchas veces por temas de estructuras, el empleado no sabe que estd suspendido
hasta que ve que en la planilla no tiene asignado un recorrido, y puede llegar a pasar dias en la casa sin
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trabajar y sin saber por qué, también puede que de “castigo” le cambien el recorrido o le saquen una unidad
7133

nueva y le den una mds usada

La empresa opina que la comunicacion con el personal es importante para CITA, la misma considera la
satisfaccién del personal como algo fundamental, por esto buscan canales para que la gente pueda
expresarse y hacer sugerencias.

La capacitacion es otro de los aspectos a los que se les da importancia, cada miembro que comienza en
la empresa participa de la “Jornada de capacitacidon” en la que se trasmiten datos generales. Otros procesos
de induccién a destacar son: a los mecanicos se les manda a capacitar a Brasil (que es el lugar de donde
provienen las nuevas unidades), cursos para los choferes de manejo defensivo y seguridad vial,
ergonométrica del puesto para adoptar una postura correcta para evitar dolores después de varias horas
de trabajo, cursos de economia para lograr que el rendimiento de la unidad sea el mayor posible, y cursos
de responsabilidad penal para asegurar que los choferes que manejan asuman la responsabilidad que eso
conlleva. Ademas cuenta con un programa de capacitaciéon para camioneros y choferes de dmnibus en
conjunto con ISEV (instituto de seguridad y educacidn vial) para aquellas personas que deseen aprender a
manejar.

Otra forma de contribucidn con los empleados, es mantener todos los ambientes lo mas limpio posible.
En la planta central hay un ambiente comun para los choferes que entre viaje desean descansar y reposar.
Si bien los recorridos no son de larga duracion, por la suma de los turnos, es importante que los
conductores puedan contar con un lugar de reposo. El mismo tiene un dormitorio con cuatro camas, aire
acondicionado, bafio con duchas y un comedor comun. A los trabajadores del taller se les da café dos veces
por dia y cuentan con un dispensador de agua mineral.

Los talleres disponen de todos los elementos de seguridad necesarios para evitar accidentes laborales,
a su vez tienen un sistema de extraccion de humo especial para que el lugar de trabajo sea mas saludable.
Reciben la visita de una doctora una vez por mes para hacer controles médicos a los empleados, ademds de
disipar las dudas propias, los empleados pueden hacer consultas por algin familiar directo.

Todos los afios se celebra la fecha de fundacién de CITA, la misma es el 19 de junio. Por las propias
caracteristicas de la compafiia (distancia, cantidad de las localidades y los horarios en los que CITA opera),
no se puede centralizar a todo el personal, por lo tanto dicha celebracion se realiza en las cuatro zonas mas
importantes: Montevideo, San José, Florida y Canelones. Durante el festejo se hace un reconocimiento a los
trabajadores que durante ese afio tuvieron un desempefio destacado, por ejemplo el conductor con mas
kildmetros y menos accidentes, solidaridad, el que cumplié mejor los horarios en asistencia y puntualidad,
vocacion de servicio, rendimiento del vehiculo, etc. Con cada reconocimiento se le otorga un pin al
homenajeado en sefial del mismo.

A fin de cada afo se realiza un nuevo festejo, también en los cuatro puntos, en el que se hace un
discurso por parte de la directora y se realiza el balance de las cosas realizadas a lo largo del afo: los
objetivos cumplidos, los logros mas destacados, también se pasa un video con momentos memorables. En
esta instancia se hace un reconocimiento entregando una plaqueta a aquellos empleados que cumplan 30 o
40 afios en la empresa y a aquellas personas que se hayan jubilado.
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La relacidn con los jubilados es muy particular, ya que cada vez que un chofer o guarda se jubila se hace
una caravana en su honor invitando a los familiares al festejo; ellos también reciben regalos por parte de la
empresa. A las esposas de los mismos, se las homenajea con un ramo de flores. En el caso de los mecanicos
se realiza una celebracidn en el taller. Ademas, hace 20 afios que la empresa hizo un mural en su sede en
Montevideo en el que se deja la huella de la mano y de los datos pintados. Por Ultimo, en cada festejo de
fin de afno o de aniversario de la empresa, se los invita a los jubilados y sus familiares a que participen.

Existe una agrupacion sindical de empleados de CITA desde mediados del 83, cuando todavia no era
legal este tipo de agrupaciones. Luego, se formalizd en 1985 y la empresa declara que desde entonces la
relacién ha sido siempre muy buena. Cuando se tiene que realizar algun despido o suspensién primero se
les comunica al involucrado. Por otro lado, cuando el grupo le plantea alguna inquietud, la empresa
responde sin problema vy, en lo que puede, les brinda su apoyo, a cambio obtiene el respaldo de ellos
cuando quieren aplicar alguna medida. El sindicato de CITA es reconocido dentro sector del transporte por
la cantidad de afios y la trayectoria que tiene.

En el afo 2004 CITA se postuld por primera vez para la encuesta denominada “Great place to work”
guedando en el tercer lugar. En 1995 ACDE le otorgd un premio al mejor programa de RRHH.

2- Medio Ambiente

En esta materia la empresa reconoce que todavia es un campo en el que no se ha interiorizado y queda
mucho por hacer. De todas formas la empresa se preocupa por que las unidades estén lo mas aptas
posibles para que la emisién de gases esté en el nivel permitido. Una vez por aifo deben enviar a la
totalidad de lo flota a SUCTA (sociedad uruguaya de control técnico automotriz) en la que se hace una
evaluacidn de las condiciones de los émnibus, como por ejemplo el tren delantero y los frenos. En caso de
no cumplir con las pautas requeridas, no se dard el permiso para circular, o se pueden dar uno provisorio si
las faltas son menores, como por ejemplo tener un poco rajado el parabrisas. En dichas pruebas la empresa
ha salido siempre bien calificada en cuanto la emision de gases contaminantes.

Otro aspecto importante que estd arraigado en la cultura de la empresa es el ahorro, tanto de
combustible en cada una de las unidades, como en las cosas mas triviales (evitando imprimir archivos que
no son necesarios, no dejar luces encendidas, cuidar que no goteen las canillas o que no quede prendido el
aire acondicionado en aquellos lugares en los que no hayan personas).

3- Politicas con la comunidad

Las actividades realizadas con la comunidad estan muy asociadas al fomento de la cultura y de la
educacion. Es por eso que la empresa en conjunto con ISEV, dond una de las unidades para convertirla en
un aula, se le sacaron asientos y en su lugar se instalaron computadoras, un espacio especial para el tutory
los pedales auxiliares, para poder dictar clases de manejo. El mismo dura cinco semanas y sdélo se puede
acceder pagando. De esta forma, las personas que desean pueden aprender en forma apropiada y segura,
sin tener la necesidad de probar con pasajeros. El dmnibus escuela es mantenido y abastecido por la
empresa.

La mas memorable de las acciones es la denominada “CITA con la historia” que consiste en un paseo
gue se organiza con estudiantes de 6to afios de las zonas de influencia, incluso se va a las escuelas rurales
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aunque haya muy pocos estudiantes. La actividad, entre otras cosas, consiste en hacer un paseo por la
capital: el casco viejo, el puerto y otros puntos de interés. Ademas, se les da el desayuno, almuerzo y
merienda, para después llevarlos nuevamente a sus respectivas ciudades. También reciben un folleto
didactico, cortesia de CITA, que contiene datos histéricos y recomendaciones para el cuidado del medio
ambiente. Luego los alumnos deben hacer una redacciéon sobre la experiencia y un dibujo de lo que es para
ellos CITA; a fin de afo se selecciona el mejor trabajo de cada departamento y el ganador recibe un viaje a
Buenos Aires con entradas a Mundo Marino. El dibujo elegido es usado como modelo para hacer la tarjeta
de fin de afio de la empresa. Esta contribucién con la cultura nacional, se realiza desde el afio 1982, y afo
tras afio se le han ido agregando mas cosas; hoy en dia ya han participado alrededor de 18.000 nifios. “Nos
emociona mucho cuando vamos a cada departamento y le comunicamos al chico que gand por la redaccion,
es realmente gratificante cuando se les reconoce y otorga el premio. Hoy en dia estamos trayendo a las
segundas generaciones, impulsando una tradicion muy memorable en las familias del interior. Ademds, las
visitas son muy intensas, hay nifios que por mds que vivan a 100 km de la costa ven el mar por primera vez
en estos tours”™.

Los empleados no participan activamente de ninguna de las actividades, es algo que a la empresa le
gustaria cambiar en el corto plazo.

4- Comunicacién y Marketing responsable

La empresa no cuenta con un departamento o linea de atencién al cliente. Tampoco lo tienen indicado
dentro de los dmnibus, ni comunica el nimero de teléfono. Las quejas se pueden realizar llamando o
mandando mail a la empresa, y la recepcionista deriva el reclamo al departamento que corresponda. Por
ejemplo, si los dmnibus viajan muy llenos, se le avisa al departamento comercial para que fije mas salidas, o
si hubo algun problema de malos tratos por parte de los conductores, se le notifica al departamento de
personal. La empresa admite que las quejas son tenidas en cuenta, siempre se hace algo al respecto.
Ademas donde estdn las agencias de venta, en la terminal Tres Cruces, San José y Florida, hay buzones de
sugerencias.

Por los tipos de viajes que realizan, los pasajeros que utilizan
los servicios son regulares, ya que son estudiantes o trabajadores
gue deben dirigirse a la capital a diario. Por lo tanto, ellos cuentan
con el dato de a quién dirigirse cuando tienen algo para reclamar.
Los propios conductores conocen a las personas que se suben a
diario, se genera una habitualidad que es muy particular de estas
empresas, generando que el servicio sea mas personalizado.

5- Valores y principios éticos

Desde hace un tiempo la empresa estd en pleno proceso de cambio estratégico, que consiste en la
reelaboracién de la misién, la visién y los valores. Este cambio se estd llevando a cabo junto con una
comisidn integrada por 16 personas que fueron seleccionadas de manera de representar a la empresa en
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todas sus divisiones. En una primer instancia evaluaron si comparten la formulacion o si desean hacerle una
correccidn. Con la formulacién aprobada, se comenzara a partir del 2010 con jornadas de trabajo para el
resto de los empleados a los que se les trasmitira la nueva concepcion. A partir de esta accién se piensa
continuar el fomento de los valores organizacionales.

Estas jornadas de trabajo se realizan cada vez que ingresan nuevos miembros a la organizacidn, sin
importar al area que pertenezcan. Esta induccidn tiene como objetivo poder brindarle al nuevo funcionario
informacién relacionada con los principios y valores éticos de la empresa: la misidn, visidn, valores; asi
como también datos comerciales, los recorridos, las frecuencias; y datos econémicos, como por ejemplo, el
modo de fijacion del precio del boleto, rendimientos de los vehiculos y como fomentar una utilizacion
6ptima del combustible. En cada tema participa el gerente encargado de cada area.

Por lo tanto, para lograr trasmitir la nueva misidn, vision y los valores, se comenzara con el personal
gue entre nuevo en la empresa, para luego continuar con los miembros mas antiguos y asi se les
trasmitiran de una forma mas personalizada estas politicas.

La empresa no cuenta con un cddigo de ética, pero sienten que los valores son transmitidos por medio
de la cultura, que es muy fuerte. La honestidad es uno de los mds importantes, y en eso la firma es clara
con el mensaje, si alguien roba es despedido automaticamente y en esos casos ni siquiera el sindicato
defiende al empleado. Esta trasmisién boca a boca ha sabido arraigar ciertos cédigos, que se pueden ver en
acciones, cada vez que se devuelve un objeto extraviado a la administracion, aunque sean cosas de valor
como camaras de fotos o billeteras con dinero, de todas formas CITA es consciente que en materia de
comunicacion interna cuenta con una carencia que esperan mejorar.

Crisis

“Sin duda la crisis del 2002 golped fuerte en las empresas de transporte”’*. En esos afios el nimero de
pasajeros cayd estrepitosamente, si bien se mantuvieron los viajes, ya que lo recorridos y los horarios son
asignados por el MTOP, el nimero de dmnibus se redujo. En ese afio, se vieron obligados a hacer ciertos
recortes; no hubo despidos, ni tampoco se dejaron de pagar los sueldos en la fecha correspondiente, pero
tuvieron que negociar otras retribuciones como aguinaldo, licencia y salario vacacional, que se pagaron en
cuotas. Si bien la gente salid de licencia como corresponde, se arreglé que se le daria una parte de ese
salario vacacional y el resto se le pagaria mas adelante. Se negocid con el sindicato la forma de liquidacioén,
y no hubo problemas, ya que se pagd y cumplié con todas las obligaciones. Los trabajadores de la
administracién no sintieron la falta de trabajo y por lo tanto no hubo necesidad de tomar medidas. Los
conductores si tenian menos horas, pero se logré mantener a todo el personal. Desde el punto de vista
financiero, CITA se vio obligada a tener que dejar de pagar sus deudas con los bancos de plaza.

Durante este periodo de crisis la RSE se vio afectada, la prioridad en ese momento era sobrevivir, en
este sentido la empresa tomd medidas de ahorro y suspendid ciertas acciones, como por ejemplo, la
actividad de “CITA con la historia”. Esta fue retomada en el afio 2007 y hasta la fecha la contintan
desarrollando.
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CITA tiene un convenio con ANEP que consiste en darles transporte gratuito a los maestros y docentes
de las zonas, luego el organismo le paga a CITA los boletos correspondientes. Durante el 2002, éste le
informd a la empresa que no seria capaz de pagarle por los servicios y no sabia cuando tendria la
posibilidad de hacerlo. De todas formas, CITA asumid ese costo y contindo trasportando al cuerpo docente.
Si bien este dinero era necesario para el pago de los sueldos en la empresa, también era que las maestras
pudieran acudir a sus trabajos.

A pesar de que la crisis se sintid, la empresa pudo salir adelante por su politica de ahorro, la tenia
instaurada desde hace mucho tiempo. De esta forma, se recortaron ciertos gastos: los uniformes que se le
dan todos los afios al personal, los festejos, el programa de CITA con la historia. Otra medida que se tomd
fue la suspension de la renovacién de la flota. Los vehiculos tienen aproximadamente dieciséis afios de vida
util, pero las renovaciones se hacen de a tres o cuatro por afo. En el 2009, la renovacidn siguié adelante y
en noviembre se importaron cuatro unidades nuevas.

“La crisis del 2009 no se sintié mucho, hubo si una estacionalidad nosotros veniamos 2007 2008 con un
7136

crecimiento de la cantidad de pasajeros transportados pero en el 2009 se estanco el crecimiento

La empresa manifesté que no hubo problemas de aumento del precio del boleto, por el contario, se ha
mantenido y eso se debe en gran parte por el Fideicomiso del gasoil por medio del cual el Estado devuelve
a las empresas de transporte una parte del combustible. El otro factor que incide mucho en el costo de los
boletos son los sueldos, por lo tanto, los Unicos aumentos que hay son por este recurso.

El fideicomiso regulé los costos. Antes de existir el mismo, al subir el combustible, las empresas debian
hacer los numeros y llevarle la propuesta al ministerio, para aprobar un aumento de tarifa pasaban varios
dias mientras que se continuaba trabajado con un combustible mas caro. El consumo de combustible es
muy alto, por dia CITA consume entre 5000 litros y 6000 litros de esta forma se terminaba subvencionado
ese aumento, hasta que se aprobaba el aumento de tarifa.

En el 2009, en lo que respecta a la politica de RSE, la empresa no hizo ningun recorte ni se sacé ningun
programa. Tampoco se implementaron nuevas acciones, siguié su curso natural. La estructura quedod
intacta, no hubo necesidad de despidos ni recorte de horas.

“Si bien las crisis siempre son una amenaza, también puede ser una oportunidad porque ayuda a sacar
la modorra. Entonces se valua la forma de hacer las cosas. En el 2002 se reforzo la politica de ahorro, que si
bien ya estaba en la empresa, las personas se concientizan mds de apagar las luces, no dejar gotear las
canillas, no dejar el 6mnibus prendido”’.

En cuanto al IRSE, la empresa manifestd que “mds alld que con esta crisis ha habido un bajon con el
tema del IRSE hubo menos empresas que participaron este afio que las que participaron el afio pasado. No
muchas, pero hubo menos, lo que pasa que participan empresas multinacionales, y como la crisis no
impacto igual en el Uruguay que en el resto del mundo, en las empresas internacionales evidentemente se

debe haber reflejado ese recorte”**.
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Nombre del Entrevistado: Nelson Gonzalez y José Luis Rodriguez

Cago que ocupa: Encargado de RSE y Gerente de Finanzas respectivamente

En 1937 se aprobaron los estatutos de la nueva sociedad anénima, C.U.T.C.S.A (Cooperativa Uruguaya
de Transporte Colectivo Sociedad Andnima), durante una asamblea del Centro de Propietarios.

Hoy en dia la empresa cuenta con una flota de 1039 unidades, con las que cubra 100 recorridos
aproximadamente. Los servicios alcanzan todos los barrios de la ciudad y se extienden hasta los
departamentos de Canelones y San José, acompafiando el crecimiento de la capital y las zonas sub-urbanas.

A continuacién exponemos la misién y la visién de la empresa, ambas publicadas en la pagina web:

Mision de CUTCSA:

“Brindar a la poblacion soluciones de transporte modernas, seguras, confiables y eficientes, teniendo como
meta la satisfaccion del cliente. Descubrir constantemente los requerimientos del mercado en materia de
transporte y adaptarnos a ellos en forma rdpida y eficiente. Realizar todo emprendimiento que agregue
valor a nuestro negocio, permita optimizar el resultado y represente una contribucion positiva para la

sociedad”®,

Vision de CUTCSA:

“Ser una empresa de referencia permanente en el servicio de transporte colectivo de pasajeros, impulsora

de los cambios que permitan brindar un servicio publico de calidad, de personas para personas y donde el

cliente debe ser el primero.

CUTCSA sustenta una serie de principios y valores éticos, que han formado la base de su gestion desde el

proceso de su propia fundacion, y que se expresan en la declaracién de su Misién y Visién corporativa.”*
Una de las particularidades de esta companiia es el hecho que la mayoria de los trabajadores son

también accionistas de la sociedad y duefios de las propias unidades que manejan, de esta forma se
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estimula que el servicio y el funcionamiento sean mas eficientes. A su vez, cada dmnibus se puede dividir
en mas partes, para que puedan participar pequefios capitalistas.

El servicio de transporte estd atendido tanto por funcionarios de la empresa como por sus propios
accionistas/propietarios, brindandole a los mismos una serie de servicios y actividades comerciales e
industriales tales como: almacenes de repuestos, surtidores de combustibles, reparaciones de carrocerias,
recauchutajes de cubiertas, talleres mecanicos y de electricidad, servicio de gomeria, auxilio y remolques,
estacionamiento de vehiculos, servicio de engrases, entre otros. De esta forma se proporciona la
infraestructura necesaria para posibilitar la mayor eficiencia, logrando objetivos de seguridad de
abastecimiento y reduccién de los costos**'.

Red de servicios que presta en la actualidad™**:
Lineas urbanas 73

Lineas Diferenciales 5

Lineas locales 23

Lineas interurbanas 11

Total de destinos 82

Viajes Diarios 10.050
Kilémetros diarios 260.000

Segun lo manifiesta, CUTCSA tiene gran preocupaciéon por la renovacién de su flota. Esta filosofia es
aplicada desde sus inicios cuando el presidente decidié destinar un fondo de ahorro para poder comprar
nuevas unidades teniendo en cuenta el efecto de la devaluacién de la moneda. Esta modalidad se ha
mantenido hasta la actualidad, hoy existen distintos fondos de asistencia financiera para la renovacion y
reparacidon de la flota, asi como una compafiia aseguradora de cobertura total, lo que fortalece el
funcionamiento integral de la organizacion.

CUTCSA desarrollé la infraestructura adecuada para el mantenimiento de sus unidades: talleres
mecanicos, servicios y unidades de apoyo, predios propios para el estacionamiento de los coches, lavaderos
automaticos, expendio de combustibles, oficinas recaudadoras y amplios parques de estacionamiento,
ubicados en distintas zonas de la ciudad, que dan agilidad al sistema y permiten la descentralizacion

necesaria.

Actualmente se incorporaron nuevas tecnologias: maquinas expendedoras automaticas de boletos y
equipos GPS (posicionamiento global satelital). El nuevo sistema permite disminuir el manejo de dinero
efectivo en las unidades, desalentando los robos en el transporte, asi como realizar mejor control del
cumplimiento de frecuencias y reducir la evasién.
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Responsabilidad Social Empresaria

CUTCSA aplica practicas socialmente responsables desde hace afios, cree que la RSE es un sistema de
gestidn nuevo, que marca una etapa diferente para las empresas y que perdurara en el tiempo, mejorando
cada vez mas. Por otra parte, considera que la RSE no es filantropia, la misma se realiza con un
determinado fin, siempre es social y con determinado beneficio directo o indirecto para la empresa que la
realiza. La empresa entiende que esta politica no implica realizar acciones aisladas por el simple hecho de
donar, aunque estas existen porque se realizan desde hacemucho tiempo, las mismas no son consideradas
RSE.

Es socia de DERES y elabora el IRSE desde el 2005, esta asociaciéon se dio, segun lo manifiesta la
compainiia, para poder estar en contacto con todas aquellas empresas que realizan RSE. “Al principio no
queriamos anotarnos porque nos parecia que era para aparentar, nosotros lo hacemos porque lo sentimos,
pero ahora entedemos lo importante que es para estar actualizado™*”.

CUTCSA particip6 en la elaboracion del IRSE en las pasadas 5 ediciones, y a pasar de que afio tras afo se
incorporan nuevos programas o se mejoran los anteriores, el numero final de la autoevaluacién refleja un
pequeiio cambio. Nelson Gonzdlez, nos aclaré esta situacién: “al principio, cuando veiamos una pregunta
que decia, éla empresa cuenta con una mision y vision?, é¢el personal la conoce? Nosotros poniamos un
cinco, pero luego al siguiente afio nos preguntamos si realmente todos estdn enterados y bueno, ahi nos
dimos cuenta que no y que nuestra evaluacion tendria que ser un cuatro”. Otro aspecto importante que
cambiaron a la hora de autoevaluarse fue la forma, en las primeras ediciones las respuestan eran dadas por
el gerente general, pero hoy en dia se elabora incluyendo al personal de distintas areas, ya que consideran
que asi toman en cuenta los distintos puntos de vista de sus colaboradores y el mismo refleja una realidad
mas exacta y determina los aspectos a mejorar.

Actualmente esta elaborando una memoria bianual de RSE que emitira al cierre del presente ejercicio
econdmico. Eligieron la modalidad de dos afios, porque les resultaba dificil llevarla cada doce meses y
analizar la gran cantidad de acciones que se desarrollaron.

Las estrategias en temas de responsabilidad social se formulan desde la alta direccién. La empresa la
considera como parte fundamental de su estrategia y la ve como una ventaja competitiva. Si bien hace
treinta afios se comenzaron con acciones aisladas, desde el 2001 cambiaron la concepcién y ahora
consideran a la RSE como su forma de ser.

La empresa afirma que estd comprometida con la comunidad en general y no tiene un publico
especifico en la que centra sus actividades.

CUTCSA cree que por el tipo de servicio que brinda su grupo de interés principal son sus clientes; es por
esto que la principal area de RSE es el marketing responsable. Lo principal es la prestaciéon del servicio: que
los coches lleguen en hora, hagan todas las paradas, que las unidades estén limpias, que manejen de forma
segura y respetando las leyes de transito. Lamentablemente esto no siempre es posible, ya que el transito
de la capital no lo permite, por mds que se cuenten con equipos de localizacién y controles. Ademas la

3 Nelson Gonzalez, Encargado de RSE de CUTCSA
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empresa cuenta con muchismos empleados y por lo tanto es dificil que todos atiendan a los pasajeron de la
misma formay, en la medida que sélo un 10% de ellos un dia esté de malhumor, lo trasmite a los pasajeros
y esto repecurte en toda la compafiia. Para mejorar la calidad del servicio, poseen un centro de atencién al
cliente las 24 horas, 12 horas por dia se atiende telefénicamente y las restantes es por contestador, ademds
se pueden efectuar reclamos en todo momento via mail. Al dia sigueinte siempre se procesan los mensajes
de la noche y se llama a la persona para aclarar la problematica, pedir disculpas o en caso de no tener un
respuesta simplemente se le comunica al usuario la situacion.

La principal presidn que sienten al aplicar practicas de RSE es por parte de las comunidades locales,

pero en general no sienten, por parte de la competencia, la obligacién de tener politicas responsables, ya
que creen que en el caso que un competidor aplique una determinada practica de RSE, ellos no se ven
forzados a aplicar una similar. Por parte del Estado, la compafiia opina que deberia haber mas participaciéon
en la materia, ya que la RSE es un tema integral de todos los actores sociales, por lo tanto dicha institucién
deberia de apoyar a las empresas a ser mds responsables socialmente tanto a nivel cuantitativo como

cualitativo.

Con respecto al consumidor uruguayo, la empresa cree que en el rubro de actividad en el que estan, el
hecho de que la misma sea o no socialmente responsable, no influye a la hora de su eleccién. De todas
formas comentaron que es dificil determinar esto, como también el grado de fidelizaciéon que tiene el
cliente con la empresa.

Dentro de los programas que aplican destacan como el principal el programa de cero accidentes de
CUTCSA, el mismo abarca las 5 areas de la RSE en forma conjunta, generando resultados positivos para
cada una. Dicho programa se detalla mas adelante.

Areas de RSE

1- Gestidn de los recursos humanos y ambiente de trabajo

La empresa tiene un plan de capacitacidn interna y externa, que considera los aspectos generales de la
organizacién y los especificos de cada funcién. A efectos de verificar el correcto desarrollo de las
tareas, cuenta con un sistema de control del desempefio, realizado de acuerdo al reglamento interno de
faltas, y fiscalizado a través de un equipo gerencial denominado Tribunal Disciplinario. También existen
programas de reconocimiento e incentivos que potencian el mejor desempefio, premiando las conductas
correctas y que agregan valor a la funcidon y al servicio.

En el afio 2001 se realizd por primera vez una capacitacion integral en toda la empresa en la que se
trataron temas generales como la mision, la vision, los principios y valores y algunos mas especificos de
cada una de las dreas. En los ultimos afios se desarrollaron Talleres de Ingreso en los que se aborda la
historia, evolucién, descripcién y cultura de la organizacion.

Existe una formacion tedrico-practica de conduccion y productos: el primero es un curso especifico
para ingresos de conductores y conductor-cobrador, y el segundo trata sobre: el productos, las tarifas,
manejo de equipamiento electrdnico, etc.
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Una de las capacitaciones consideradas por la empresa como de las mds importantes y dirigida a todo
el personal, es la capacitacién de equipamiento electrénico. Esta consiste en talleres sobre manejo y
mantenimiento de tecnologia a bordo.

Luego de haber realizado, junto con la encuestadora Cifra, una investigacién sobre la satisfaccion del
servicio de atencidn al cliente, se desarrolld un taller especifico para sectores involucrados en la funcion;
para solucionar las fallas que manifestaron los usuarios. También se dicté otro curso denominado
“Atencidn al publico” que consistia en seminarios de sensibilizacion y actualizacidn, fue brindado para todo
el personal. Para evaluar la efectividad del mismo, se procura repetir la encuesta de satisfaccion
periédicamente para asi medir de forma certera los resultados.

En el mes de octubre de 2008 se firmd el convenio entre CUTCSA, U.T.C. (Unidn de Trabajadores de
CUTCSA) vy la Universidad Catdlica. Este establece los lineamientos para un plan de capacitacién para todo
el personal de la companiia sobre las tematicas: Trato y Atencién al Cliente, y Salud Laboral.

Otras de las acciones a destacar en materia de capacitacion son las conferencias para trabajadores con
el fin de concientizar la importancia de su trabajo en la calidad del servicio de transporte publico y
desarrollar las competencias necesarias para un mejor relacionamiento con sus clientes. A su vez se brindan
talleres relacionados con la salud laboral, como el manejo del estrés y el adecuado seguimiento y control de
su estado fisico. Por otro lado, todo el personal participd de un seminario voluntario de salud ocupacional,
que cubrid las siguientes tematicas: ergonomia, alimentacion, cuidado de la salud, proteccion ocular y
respiratoria. Se informd a los funcionarios acerca de la incidencia del alcohol y la conduccidn, difundiendo
la Ley 18.191, haciendo hincapié en la exigencia de 0 g/I de alcohol en sangre para los conductores
profesionales.

Se llevé a cabo un taller dictado sobre la Responsabilidad Social Empresaria, en el que se procuré
realizar una actualizacién y alineacidn de criterios sobre el tema. Ademas, la empresa participa activamente
de todas las conferencias que son dictadas por DERES y otros organismos.

La inversién en este intenso proceso de capacitacion, que se comenzd a implementar en la ultima
década, se continud durante el 2009 y fue financiado conjuntamente por el Fondo de Reconversién Laboral,
administrado por la JUNAE (Junta Nacional de Empleo) que funciona en la érbita del MTSS y CUTCSA™.

La empresa premia a los accionistas para incentivarlos a que mantengan limpias sus propias unidades.
Se realizan controles que determinan cuadles son los coches que estdn mejor cuidados, y aquellos que
prestan un buen servicio, esto implica que lleguen de forma puntual y/o mas rapido. El objetivo de la
gratificacion es que logren brindar un mejor servicio para el cliente.

Existen determinados beneficios que se dan en forma directa a los empleados y los propietarios, como
por ejemplo un pase libre para todas las lineas. La empresa estd obligada a dar vales quincenales los que
significan un adelanto del sueldo de hasta el 30%. El “Fondo social de viviendas” tiene como objetivo
posibilitar el acceso de hogar propio a los empleados, ya sea mediante adquisicidon o construccion.

En el momento de cobrar su liquidacién se le entrega a cada miembro, un ejemplar mensual del boletin
informativo que busca mostrar alguna de las principales noticias del mes. CUTCSA cuenta con un sistema de
comunicacion de red interna en la que los empleados administrativos tienen un mail particular de Ila
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empresa. Ademas, hace afos se tiene un convenio con Movistar y cada unidad cuenta con un mdvil que le
permite estar comunicado con la central en caso de cualquier imprevisto.

Con el objetivo de reducir la cantidad de incidentes, se dan incentivos a los chéferes
con un correcto desempefio de la responsabilidad individual (sin choques, quejas,
multas, etc.), a través del programa “Cero accidente”. Ademas, entre los mejores se

sortean dos autos OKM y otros premios. La aplicacidon de este programa ha permitido [ "

ACCIDENTE

bajar aproximadamente a la mitad los accidentes con culpa en las unidades de CUTCSA.

Algunos datos comparativos tomados de la pagina web:

Ao 2006 Aio 2007 Aio 2008
Conductores de CUTCSA 2.315 2.450 2.380
Conductores destacados 503 551 670
Conductores "Cero Accidente" 1.041 1.420 1.544
Conductores sin multas 1.600 1.714 2.035

Los incentivos también son para los guardas, se seleccionan los que hayan demostrado un buen
comportamiento con los clientes, esto implica que no hayan tenido roces o recibido denuncias, y entre ellos
se sortea un sueldo extra.

En aquellos casos en que los conductores registren un alto nimero de accidentes, se les brinda una
capacitacién acompafiada de talleres de trabajo en los que participa una comisidon integrada por
profesionales expertos en el tema y por conductores que han sido destacados por varios periodos
consecutivos.

Para evitar los robos y las agresiones a los empleados se asignaron policias para determinados coches y
también vigilancia con patrulla en las “zonas rojas” (de alto riesgo). Asimismo, se colocaron cdmaras de
seguridad, que junto a localizacidon por GPS, llevaron a disminuir el porcentaje de robos y rapifias en los
vehiculos; con estas medidas disminuyeron hasta un 80%*.

Existe un beneficio tanto para empleados como para accionistas, la empresa negocia con los bancos de
plaza para que les den a los empleados lineas de crédito y en caso de ser necesario la misma empresa sirve
de garantia. Por ultimo, existen diferentes fondos para los empleados, algunos ejemplos son: el de
jubilacion, de vivienda, de renovacién, de seguro de paro, etc.

Dentro de las actividades desarrolladas recientemente, se destacan:
e Movida Joven: En este proyecto se invita a los hijos de entre 15 y 17 anos de los empleados a
estar un mes dentro de la empresa viendo las distintas tareas que se realizan para que definan

%> Diario El Pais, suplemento ciudades, 23 de febrero de 2008.
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que les gustaria hacer. De esta forma le dan un lugar donde aprovechar de sus vacaciones de
forma de que les ayude a elegir el futuro.

e Reencontrarse hace bien: Este programa esta dirigido a todos los jubilados y padres de
funcionarios. Se les organiza un paseo que dura todo el dia donde entre otras actividades,
visitan el museo del dmnibus en la planta José Aidn. “Es una experiencia muy linda para ellos,
muchas veces se reencuentran con compaiferos de toda la vida y eso los emociona. Ademds,
participan mayores que viven en casas de salud que por lo pronto reciben una o dos visitas en el

aﬁ0146. ”

2- Medio Ambiente

Se inicidé un proceso de prueba y vialidad para incorporar unidades que funcionen con biodiesel para
lograr la reduccién de emisiones y costos. Las nuevas unidades articuladas funcionardn con biodiesel y se
espera extender esto a toda la flota.

En las oficinas se recicla papel y sobres, existen depdsitos de cartdn, con el mismo fin.

A partir de 1999 se comenzaron a utilizar unidades con motores
ecoldgicos buscando reducir el consumo de gasoil. Ademas se realizan
estudios en las unidades tendientes a reducir la emision de gases, a su vez se
tiende a optimizar los procesos y el tratamiento responsable de insumos y
residuos trabajando en distintos proyectos.

“El Biodiesel es un combustible alternativo al gasoil, 100% ecoldgico y
biodegradable, su toxicidad es inferior a la de la sal de mesa, se elabora a partir de aceites vegetales
obtenidos de semillas, plantas, algas oleaginosas, cebo animal y también de aceite de coccion reciclado™’”.
Es importante destacar que el rendimiento energético de ambos combustibles es esencialmente el mismo.
Asimismo, contribuye al cuidado y preservacién del medio ambiente, pues reduce un 100% las
8 Otra de las
medidas aplicadas por la empresa es la mezcla determinados aditivos con el combustible, para reducir el

emanaciones de carbono (C0O2) y de 6xido sulfuroso (SO2), ademas no contiene azufre

consumo y la emisién de sustancias toxicas a la atmosfera.

Estos factores son un gran aporte para el cambio en la matriz energética de nuestro pais, a su vez, al
consumir menos gasoil favorece a equilibrar el consumo de la nafta, que venia siendo muy superior en los
ultimos afios. Otra consideracidn es que la incorporacion del Biodiesel reducira la dependencia del petréleo
y la problematica de sus oscilaciones en el cambio del precio.

Otros materiales nocivos que son reciclados o tenidos en cuenta a la hora de su desprendimiento son
las baterias que se entregan a la DINAMA. El polvo de cubiertas que resulta del raspado de las mismas en el
proceso de reconstruccion, es recogido en recipientes especiales. Se procura la reutilizacion de aceites;
luego de una serie de pruebas se comprobd que se puede sustituir por el fueloil, que se utiliza en las
calderas de la planta reconstructora de neumaticos.

%% Nelson Gonzalez, Encargado de RSE de CUTCSA
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3- Politicas con la comunidad

CUTCSA ha donado diferentes unidades que fueron debidamente acondicionadas, manteniendo el
servicio para su utilizacién (combustible y conductor), un ejemplo es el "Omnibus Solidario" cuyo propdsito

Otra unidad fue destinada para el proyecto de creacién del
Centro de Rehabilitacién para nifios y jévenes con discapacidad
motriz, desarrollado por la fundacién "Teleton". CUTCSA realizé
la donacién y el mantenimiento de un émnibus para ser
utilizado en el traslado de los nifios que se atienden en dicho
centro. El mismo fue adaptado para su uso especifico, con

rampa y elementos de seguridad, permitiendo que los nifios
nl49

concurran al "Teletén

Fundacion “Nifios con alas” se encarga de realizar controles médicos, tramites y también concurrir a
lugares de esparcimiento. Para aportar a esta causa, CUTCSA brinda transporte gratuito a los chicos y sus
familias.

En lo que respecta a la salud, se realizaron acuerdos con la divisiéon de salud de la IMM durante los afios
2003 y 2004, en los que se concretd la donacién y acondicionamiento de dos unidades. La primera para
funcionar como "Policlinica Mévil" en la que trabajan especialistas que atienden consultorios de pediatria,
ginecologia y odontologia, con todas las instalaciones necesarias para la adecuada atencién de quienes se
asisten. La segunda unidad fue adaptada y equipada especialmente para recibir donaciones de sangre. El
Omnibus acondicionado para estos efectos ha realizado numerosas jornadas de recoleccién y promocion
que han permitido aumentar en un 20% la donacién voluntaria™®.

El “Omnibus de Identificacién civil”, es un mévil que facilita a los ciudadanos contar con su cédula de
identidad. Segun lo expresa la empresa: “Entendiendo la importancia que implica para Direccion Nacional
de Identificacion Civil y conociendo la problemdtica social existente”, se doné un dmnibus para ser utilizado
como oficina movil, recorriendo varios barrios, principalmente los carenciados.

Ademas se destinaron carrocerias y chasis para albergar comedores y merenderos, bibliotecas,
policlinicas, centros de apoyo, centros deportivos, guarderias para niflos carenciados y cooperativas de
vivienda. También se donaron muebles y equipos para destinos similares, carteles de “Pare” escolares,
depdsitos de residuos, repuestos usados para instituciones de ensefianza, etc.

Por otro lado, algunas unidades fueron acondicionadas como forma de promover la cultura; algunos de
los ejemplos se mencionan a continuacién:

e El “Tango Bus” es un escenario movil, cuyo principal objetivo es acercar a la gente diversos
espectaculos, principalmente de Tango, una de las expresiones artisticas mas representativas del
Rio de la Plata.
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e El Rock en Ruedas es un proyecto cultural solidario de CUTCSA que permite que nuevas bandas de
rock presenten su musica en un escenario rodante, especialmente acondicionado y con la
infraestructura acorde. Durante los espectaculos se recolectan donaciones que luego se destinan al
INAU. Dicho proyecto fue premiado a nivel internacional por la UITP.

e En 1991, CUTCSA fue elegida por la organizacidon de "Barro Negro", para participar de un gran
desafio: poner en escena una obra en un espacio alternativo; un dmnibus en movimiento. Este reto
resultd un éxito y se extiende hasta el presente.

e A partir del afo 2002, la empresa desarrolla una movida cultural juvenil denominada “Creatividad
Solidaria”, que consiste en la organizacidon anual de un concurso de cuentos para nifios y
adolescentes. El resultado de esta iniciativa ha hecho que la empresa editara coleccion de cuatro
libros, asumiendo los costos necesarios.

El dia del patrimonio se desarrollan circuitos histéricos en varias zonas de Montevideo, brindando
oportunidades de conocer el acervo cultural de nuestra ciudad, en coordinaciéon con diferentes Centros
Comunales Zonales y asociaciones culturales.

CUTCSA colabora con organizaciones que llevan a cabo trabajo social en zonas carenciadas, brindando
traslado gratuito a quienes trabajan voluntariamente en la construccién de viviendas. Un ejemplo de ello es
el apoyo brindado a la ONG "Un techo para mi pais", una agrupacion de jovenes que se propone mejorar la
calidad de vida de las familias uruguayas construyendo viviendas de emergencia.

“Reconociendo tu ciudad” es un programa que lleva a cabo el BPS destinado a personas mayores con
escasos recursos, beneficiarios de los Programas del Organismo, promoviendo la mejor
utilizacién del tiempo libre y procurando su mayor integracion social. CUTCSA por su | PROTEGERSE
parte, apoya esta iniciativa brindando el transporte gratuito, haciendo posible asi, ES UN BOLETO

realizar la recorrida por los distintos barrios de Montevideo. LINEA SIDA
0800 3131
Teniendo en cuenta la importancia de la prevencién en la lucha contra el VIH - 0800 7432
SIDA, la empresa participd de la campafia de difusion "Protegerse del SIDA es un APOYA
boleto", para divulgar los teléfonos de consulta sobre este importante tema. Cutcsa 7’—

Con el fin de incrementar las vias de acceso a informacidn referente a la Seguridad
Vial en todos los ambitos posibles, en el afio 2002 se dond un dmnibus a la Direccién de Grupo de Apoyo de
Policia de Transito, para trabajar en la tarea educacional. Este dmnibus estd destinado a impartir charlas a
escolares y liceales, funcionando asi como un aula mévil.

La empresa sostiene que se encuentra a la vanguardia en la procurara de servicios de transportes para
toda la poblacién segun sus necesidades. Por eso fue la primer empresa en incorporar lineas regulares de
unidades adaptadas con plataformas electro-hidraulicas que facilitan el ascenso y descenso de personas
con discapacidades fisicas. De esta forma, los pasajeros que utilizan silla de ruedas, sus acompafiantes y los
demads usuarios viajan de manera confortable y segura. Estas unidades cuentan, ademas, con la
certificacidon de UNIT.

4- Comunicacion y Marketing Responsable
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El lema “Evolucionando para usted”, es manejado por la empresa de modo de comunicar las
innovaciones que se realizan en pos de brindar un mejor servicio. Actualmente se introdujeron nuevas
unidades que fueron comunicadas por medio de avisos publicitarios en las radios y en la prensa escrita,
ademas realizaron un evento en las puertas de la Intendencia, exhibiendo los nuevos vehiculos.

Para aumentar los puntos de contacto con el cliente, se firmdé un convenio que le permite arrendar
televisores con el fin de colocarlos, en una primera etapa en los centros de ventas de boletos de
estudiantes y luego en todas las unidades. El objetivo es mantener un medio de comunicacidn interno, en
el que se vean conciertos del Rock en Ruedas, noticias, anuncios, informes sobre nuevos servicios de
CUTCSA, entretenimiento, etc., para aquellas personas que estan esperando o viajando.

Como parte de la responsabilidad que debe tener la empresa los servicios deben cumplir con los
recorridos, horarios y tiempos. El trato que tenga el personal de CUTCSA es parte integral del servicio y
muchas veces suceden incidentes que son denunciados al numero telefénico de atencidn al cliente.

La empresa maneja una gran cantidad de puntos de venta de boleteras, boletos de estudiantes y
cuponeras prepagas para la comodidad de los usuarios. A partir de este afo, también se utilizan esos
puntos de ventas como distribuidores de la tarjeta inteligente del transporte.

En lo referente a la publicidad, no existe una necesidad tradicional de pautar los beneficios de los
productos o servicios, ni tampoco se busca un posicionamiento estratégico con sus competidores, ya que el
servicio se usa dependiendo de las necesidades y conveniencia de los usuarios. De todas formas, existen
avisos para casos puntuales por lo general pautados en medios tradicionales (television, radio, via publica y
prensa).

Otra forma de comunicacién habitual en la empresa, son los mensajes “de bien publico” relacionados
con temas de prevenciéon de accidentes de transito, informativas sobre la nueva tecnologia en los dmnibus
o con otros fines.

Teniendo en cuenta el contagio del virus de la gripe A HIN1, se realizé una campafa para prevenir la
propagacion en los colectivos. El mensaje es tanto para los usuarios como para los mismos funcionarios
para mantener la higiene y la prevencién en el coche.

En el 2006 CUTCSA lanzé una campafia de seguridad vial con la consigna de que "Evitar los accidentes
de transito es tarea de todos." Dicha campafia esta compuesta por tres avisos que estan expuestos en los
refugios peatonales y los laterales de los dmnibus.

En el marco del "Plan de Gestidn de Calidad" que viene llevando a cabo la empresa, a mediados del
afio 2001 comenzé a funcionar el Centro de Atencién al Cliente de CUTCSA. Este es un servicio
complementario para sus clientes que centraliza la informacién necesaria para orientarlos. Para ello,
cuenta con un moderno sistema computarizado para evacuar consultas punto a punto, que permite
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obtener la mejor opcion para el traslado, teniendo en cuenta horarios, recorridos, boletos, locales de
ventas, etc. De esta manera CUTCSA pone a disposicién un canal de comunicacién que permite una
interaccion directa cliente - organizacién, de tal forma que sus opiniones guien a la empresa para lograr
un servicio que se adapte a las necesidades de todos.

5- Valores y principios éticos

El concepto de Responsabilidad Social Empresaria incorpora entre otros, valores sociales, ambientales y
de transparencia, apuntando a la calidad también en estos términos. “Nos sentimos fuertemente
comprometidos con la comunidad, asumiendo la gestion con responsabilidad social empresaria,
involucrdndonos en proyectos que apuntan a mejorar la calidad de vida de los uruguayos, apoyando a la
nifiez, a la ensefianza, a la cultura, a la salud, al deporte, y a organizaciones sociales que trabajan para los
mds necesitados”™".

Los valores manifestados por la propia organizacién se encuentran publicados en la pagina web, los
mismos se muestran en la siguiente ilustracién. Estos principios son inspiracion de las iniciativas fundadoras
y procuran servir de marco regulatorio para la toma de decisiones.

Periddicamente se realizan comunicaciones a los accionistas, para participarlos de las actividades.
Anualmente se presenta el balance en la asamblea general y se les entrega una copia a cada uno de los
propietarios y ademas se le hace llegar a sus casas.

Durante el afio 2007 se realizd un relevamiento de los valores que tenia cada area dentro de la
empresa, se le preguntd a los empleados cudles creian que eran los valores que deberian tener. Luego se
agruparon las respuestas para llegar determinar cudles serian los oficiales. Por medio de la participacién de
los principales interesados se logré un mayor entendimiento y compromiso.

Valores Compartidos

COMPROMISO

Tecnologia e ideas De todos con todo

HONESTIDAD
LEALTAD

Dignificar o
nuestra tarea ervicio de personas,

para personas

Responsabilidad social

Crisis

151
www.cutcsa.com.uy
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En lo que respecta a la crisis actual, la misma no afectd significativamente a la empresa. “En los
primeros meses cayo un poco la actividad, esto se vio reflejado porque desde hace unos afios para atrds la
venta de boletos venia creciendo, pero se recompuso en forma inmediata”*>*.

En la crisis sufrida por el pais en el afio 2002, la empresa tuvo que atravesar un momento muy dificil en
el que la situacién econdmica y financiera se vio comprometida. El precio del boleto fijado en ese momento
no alcanzaba para cubrir los costos operativos, pero CUTCSA a diferencia de otras empresas, no queria que
la IMM lo aumentara ya que podria implicar bajar ain mas la cantidad de pasajeros. En esta oportunidad
las autoridad estuvieron de acuerdo en que se debia mantener el valor del boleto para no comprometer
mas la situacion laboral de los trabajadores “es un servicio imprescindible para toda la poblacion, por lo
tanto en ciertas condiciones se debe priorizar para asegurar su normal funcionamiento”153 .

En este afio se debieron buscar varias soluciones, para empezar se debia hacer una reestructura interna
en la que se sanearan las fallas que implicaban gastos por improductividades. Para ello, se utilizaron varios
medios para promocionar fuertemente una filosofia de ahorro de todos los recursos que fuera posible. Uno
de los temas que surgié durante este periodo fue la incorporacidn del gasoil diferencial ente las empresas
de transporte colectivo y los particulares, por medio de reducciones impositivas. Las frecuencias de los
viajes se redujeron en coordinacion con la IMM en determinados horarios de menor demanda. CUTCSA
implementd un servicio de micros, que eran mas econédmicos que los coches tradicionales y acompasaben
de manera mas realista el nimero de pasajeros.

La decisién de la empresa durante la crisis fue mantener una politica de estabilidad laboral y por ende,
no echar a ningun empleado a no ser por causas de fuerza mayor. Por lo tanto, se armd un plan de seguro
de paro rotativo por mes en el que se mandaron aproximadamente 400 trabajadores. La empresa queria
llegar a un acuerdo con las autoridades y las cooperativas para sustituir progresivamente a los guardas de
las unidades; en ese momento comenzaban a trabajar bajo la modalidad de conductor-cobrador, pero
todavia existian muy pocos. La compaiia no queria reducir los salarios ni ninguno de los beneficios
laborales y esto se cumplid, incluso en algunos casos se incrementé por aquellos que pasaban a cumplir la
doble funcidn, a los que se les paga un 30% mas. De todas formas, en la realidad si hubo una baja del
sueldo en términos de poder adquisitivo, ya que junto con las cooperativas se llegé a un acuerdo de no
subir el salario hasta que se mejorara la situacion.

Durante el aiio previo se desarrolld un plan integral de capacitacién para todos los trabajadores, que
tenia como objetivo cambiar la filosofia de la organizacidn, lo que implicaba entre otras cosas: modernizar
la gestion, incorporar la tecnologia, comprometer a los conductores y propietarios a brindar un mejor
servicio, cambiar y unificar la imagen. A pesar de las dificultades econdmicas se continud con el programa,
gue segun sus directivos tuvo un efecto positivo sobre el compromiso de los colaboradores con la empresa,
ya que los mismos valoraron el esfuerzo de la misma generando un sentimiento de pertenencia, y esto se
vio reflejado en su trabajo diario. En lo que refiere a programas de RSE, CUTCSA continué desarrollando los
mismos. Si bien en ese momento no se consideraba como RSE, la empresa decidié no dejar de brindar los
servicios a la comunidad, ni los beneficios a sus empleados.

Con respecto a la participacién del Estado en la promocion de las politicas sociales en las empresas,
entienden que éste podria llegar a modificar el sentido que tiene la RSE en el pais. Aunque sin duda en la

132 1556 Luis Rodriguez, Gerente de Finanzas de CUTCSA

153 ¢ .
Idem anterior

121



medida que se puedan realizar acciones de incentivo, esto puede ser una ayuda para que se comience a
desarrollar, hasta que la empresa entiende en profundidad la filosoria, en ese momento descubre que los
beneficios viene dados por si solos y por lo tanto la participacién del Estado en este tema quedaria en un
segundo plano.

Si bien la crisis del presente afio, no provocd en el transporte colectivo una baja de la facturacién en
términos generales, la empresa manifiesta que la RSE no deberia ser considera como un gasto que se
puede recortar. Sino por el contrario, manifiestan que se debe continuar con los programas, ya que los
mismos forman parte de la estrategia. En el presente afio se incoorporaron nuevos programas
responsables, como por ejemplo, “reencontrase hace bien” y otro pensado en los hijos de los funcionarios
para que pasen las vacaciones en la empresa y puedan aprender del trabajo de sus padres. Ademas, se
continuaron los programas de mejora tecnolégica en las unidades para que el servicio sea mas eficiente. La
postura de la empresa frente a estas situaciones criticas, es que no se puede dejar de colaborar con
aquellas insituciones que siempre recibieron apoyo, mdas cuando hay una situacién en la que la sociedad se
encuentra mas necesitada; tampoco los trabajadores puede dejar de percibir ciertos beneficios que por
afios la empresa les ha brindado; y menos se pueden tomar medidas contra la proteccién del medio
ambiente que implican un ahorro momenténeo pero que en el futuro impliquen un costo mayor para todo
el planeta.

A la hora de tener que afrontar dificultades econdmicas, el concepto de que tenia de la RSE no sufrid
modificacion alguna, mas bien reafirmaron la gran diferencia que existe con lo que es filantropia. En este
sentido CUTCSA resalta el hecho que no realiza acciones sociales de forma arbitraria, sino por el contrario,
cada una tienen un sentido y se llevan a cabo porque inciden en la estrategia empresarial. La empresa cree
gue el principal grupo de interés en épocas de crisis sufre una variacion pasando a ser el grupo de los
colaboradores. Para afirmar esto, se basan en la experiencia del 2002, cuando continuaron con sus acciones
responsables con el personal y esto trajo aparejados efectos muy positivos en el rendimiento y en el
compromiso de la gente.

Por dltimo CUTCSA resalta que en momentos de crisis existe una amenaza pero también es una
oportunidad, ya que permite hacer un analisis profundo de la situacién. Esto ocurrié en el 2002, ya que
pudieron obtener los frutos de la capacitacidon que estaban llevando adelante, “las personas realmente se

pusieron la camiseta por la empresa y ayudaron entre todos a salir adelante”™’

. Ademas se logré llevar
adelante una de las reestructuraciones internas mds importantes en los ultimos afios, necesarias para la

sustentabilidad de la empresa.

% Nelson Gonzalez, Encargado de RSE de CUTCSA
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CAPITULO V CONCLUSIONES

LA RSEY SU IMPORTANCIA

En la actualidad, el managment de las empresas mundiales esta sufriendo profundos cambios que
determinan la necesidad de incluir dentro de la gestién del mismo, un equilibrio entre el lucro de las
compaiiias y los beneficios sociales y ambientales. Cada vez mas se entiende que las empresas deben
cuidar del medio ambiente y de la sociedad en la que operan, asi como también preocuparse por sus
empleados y su bienestar.

En el Uruguay la RSE es una practica relativamente nueva; la primer charla dada por DERES tuvo lugar
en el 2001 ante una de las peores crisis y tomd unos afios poder lograr una mayor adhesién por parte de las
empresas. Hoy en dia se encuentra en una etapa incipiente, lo que significa que son pocas las que la
integran en su estrategia empresarial, las mismas no incluyen la RSE en los presupuestos, en la definicion
de su visién, mision, valores o de sus principios.

La comunicacidn tanto interna como externa es importante al momento de aplicar politicas de RSE. La
misma tiene varios beneficios derivados, mejora la satisfaccion laboral y contribuye a una mejor imagen.

Las ventajas de la RSE para las empresas son variadas y todas contribuyen al mejor desempefio de la
organizacion, en este sentido afirmamos que la RSE no es caridad, la misma es una gestién estratégica, ya
que si es planificada y comunicada adecuada y coherentemente, derivan en beneficios como una mejor
imagen, mayor productividad, mas compromiso por parte de proveedores y empleados y asi, mayores
resultados.

GENERALIDADES DEL SECTOR TRANSPORTE COLECTIVO DE PASAJEROS

El sector de transporte colectivo de pasajeros en Uruguay tiene la particularidad de ser un servicio
publico cuya prestacion esta privatizada bajo la regulacidn del Estado. La concesidn de las lineas, los
recorridos y los precios son determinados por el gobierno. El sector es vulnerable en la medida que
necesita de determinados subsidios, como el precio del combustible, el costo de los boletos de estudiantes
y jubilados y exoneraciones tributarias, entre otros para ser rentable.

Esta estructura del sector determina un limite al crecimiento de cada una de las empresas y a su vez
provoca que exista escasa competencia entre ellas. Dentro del sector urbano por ejemplo, no existen dos
lineas de distintas empresas, que realicen exactamente el mismo recorrido. Por su parte, en el sector
interdepartamental si se dan casos en los que mds de una empresa une a Montevideo con la misma ciudad
del interior, pero no pueden coincidir en el horario.

Ademas de las lineas y recorridos, las tarifas también estan reguladas, ya sea por el MTOP, en el caso
del urbano y suburbano, como por la Intendencia para el interdepartamental. Es por este motivo, que las
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empresas del sector no pueden diferenciarse por el precio del boleto, sino que tendran que hacerlo a partir
de sus ventajas competitivas, como podra ser la calidad del servicio prestado.

En otras ciudades del mundo existen medios alternativos de transporte colectivo, por lo que hay rivalidad
entre las distintas modalidades. En nuestro pais, en cambio, es Unico y las compaiiias de dmnibus no
compiten por los clientes, por lo que el usuario de este medio termina sin poder optar por la empresa que
presta el servicio o por el precio. La Unica amenaza proviene de los productos sustitutos, principalmente
traslados a pie, caballo, en motos o bicicletas, que pueden resultar mas practicos y econémicos.

Cabe destacar que el transporte es clave para la actividad de la sociedad, este hecho genera que el
Estado deba procurar algunas exigencias en el servicio a cambio de subsidios que aseguren la rentabilidad
de las empresas. Esta es la razén por la que determinados beneficios a la comunidad son fijados por ley y
las empresas de transporte los deben cumplir obligatoriamente; ejemplo de esto es el traslado gratuito
para escolares y docentes en horario curricular, los mayores de 70, policias uniformados y los no videntes.
Por lo expuesto en el marco tedrico, donde aclaramos que RSE no es cumplir con la legislacién vigente, es
gue no incluimos este tipo de aporte a la comunidad como practica responsable.

LA RSE EN EL SECTOR TRANSPORTE COLECTIVO DE PASAJEROS

Las conclusiones generales del sector a las que arribamos se desprenden del andlisis de las cinco
empresas encuestadas, éstas son las que manifestaron conscientemente aplicar RSE, por lo tanto
representan el total de las que tienen practicas responsables del sector. Las mismas constituyen mas del
60% de la participacion del mercado y conforman una muestra que trata de dar una aproximacién al tema
gue nos concierne.

El transporte colectivo de pasajeros tiene externalidades negativas intrinsecas, que pueden llegar a ser
muy perjudiciales para la sociedad en la que opera, en este sentido es imprescindible que las empresas
apliquen practicas responsables para minimizar estos efectos.

El sector también tiene efectos positivos naturales sobre la sociedad en relacidon a otros medios de
transporte, entre ellos destacamos la reduccién de la contaminacion en términos relativos y el
ordenamiento del transito. A su vez, brinda la posibilidad de desarrollar determinados centros y el
crecimiento de las ciudades. Es importante determinar estas externalidades, ya que las empresas del sector
las deberian explotar para asi generar mayores beneficios para el conjunto de la sociedad.

Del analisis empirico realizado pudimos observar que todas las empresas encuestadas consideran que
las practicas de responsabilidad social brindan beneficios para la empresa, sin embargo, no existe un
criterio unificado, ya que los mismos van desde el plano econdmico hasta el desarrollo de un equipo
humano motivado y comprometido. De todas formas, dentro del sector de transporte colectivo de
pasajeros, la mayoria de las empresas no ve a la RSE como una fuente de ventaja competitiva, sino que se
la considera como una forma de mejorar la imagen de la empresa.

Las empresas del sector bajo estudio no consideran que exista ningun tipo de presidn externa que los
lleve a aplicar RSE, ya sea ejercida por el gobierno, por la competencia o por parte del mercado. En otros
sectores de actividad, si una empresa no aplica RSE, puede llegar a perder participacion de mercado, pero
el sector de transporte es muy particular; lo que los lleva a ser socialmente responsables es la propia
naturaleza del servicio. Una ventaja que destacaron de su aplicacidn, es que los organismos reguladores no
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son tan exigentes al conocer que la empresa posee politicas socialmente responsables por las cuales se
asume el cumplimiento de los requerimientos legales.

La principal repercusién para la empresa que realiza acciones responsables en el sector, es el
compromiso del personal. Esto es asi, ya que la empresa le brinda prestaciones especiales mas alla de lo
que la ley exige, lo cual permite al empleado sentirse valorado, en un ambiente laboral mas agradable y
motivado. Creemos que ésta es la ventaja, ya que consideramos que la RSE todavia no es un factor decisivo
de compra para los uruguayos a la hora de elegir entre mas de una empresa y, extrapolando esto al sector
transporte en donde no hay casi competencia, podemos concluir que en los casos en que un usuario puede
elegir entre dos o0 mas empresas para determinado recorrido, no se basara en si la empresa aplica o no RSE,
sino en su comodidad u otras caracteristicas como el horario y frecuencia.

En este sentido, dentro de los grupos de interés que hoy en dia valoran mas que una empresa de
transporte colectivo tenga o no RSE, son los trabajadores. Para éstos las prestaciones adicionales que les
brinde la empresa, pueden llegar a generar una mejora en la calidad de vida, el ambiente de trabajo, la
salud y posibles beneficios para la familia. Por el hecho de que la actividad tenga un cierto riesgo inherente,
las capacitaciones en seguridad vial, asi como los medios de proteccién adicionales que la empresa otorgue,
contribuyen a que los trabajadores se sientan mas seguros a la hora de desempeiiar sus funciones.

A su vez, independientemente a la valoracién que se les dé, las empresas destacan que sus acciones de
RSE se dirigen, en su mayoria, al grupo de los trabajadores. Por el tipo de servicio que brindan éstas, y
considerando que el cliente estd presente en el momento de la prestacion del mismo, determinamos que
éste deberia de ser el mas importante; a pesar de esto, no creemos que este cambio de politica pudiese
generar un aumento directo e inmediato en las ventas, lo que termina acotando la inversidon para el
mejoramiento del servicio.

El concepto de RSE en el sector ha sufrido variaciones en el correr de los afios y actualmente es
considerado como una nueva forma de gestion estratégica de la organizacidn, ésta es la principal
caracteristica que las empresas entrevistadas asocian con el mismo. De todas formas, entendemos que son
pocas las que tienen el concepto arraigado a su filosofia con el significado actual y las caracteristicas que lo
determinan, en este sentido identificamos un error en lo que consideran como RSE algunas empresas
estudiadas, ya que las mismas lo confunden con prestaciones que brindan obligadas por la ley, como por
ejemplo la renovacién de la flota.

A pesar de considerar a la RSE como parte de la estrategia empresarial, sélo CUTCSA incluye a la misma
en el plan estratégico general de la organizacidn. Las inversiones en RSE que realizan las demas empresas
del sector de transporte colectivo de pasajeros, no se calculan en los presupuestos actualmente y las
politicas estan aun en proceso de desarrollo. La mayoria de las empresas del sector no incluyen las
practicas de RSE por escrito, ni se encuentran inmersas en un plan estructurado, sino que mas bien consiste
en politicas aisladas.

Por esta razén, consideramos que la RSE se encuentra en una etapa incipiente dentro del sector, ya que
a pesar de existir alguna empresa que se encuentra mas avanzada en el tema, todavia existen muchas que
no comenzaron a realizar programas responsables y de las empresas que si desarrollan actividades de RSE,
la mayoria no la considera en la visién y mision.

Como manifiesta DERES en el Manual de Primeros Pasos, lo primero que deben hacer las empresas
para comenzar a desarrollar politicas de RSE, es incorporarlas en la mision, visién y los valores. Hemos
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notado que la mayoria de las empresas lo estan llevando a cabo. Se dio en el caso de Agencia Central, COT,
y CITA que al tener la intencidn de incorporar en un futuro la RSE en la estrategia, el primer paso que
tomaron fue redefinir estos aspectos.

Las empresas entrevistadas manifestaron que la RSE se valora mas en el interior que en Montevideo, ya
que al ser ciudades con menos poblacién, todos se conocen, las acciones que hacen tienen un mayor
impacto y los resultados se ven con mayor facilidad. Creemos que las empresas confunden el hecho de que
el mero conocimiento de las acciones genera una mayor valoracién de las mismas por parte de la
comunidad afectada. Consideramos que la diferencia en la repercusion se debe a la comunicacién; en las
ciudades del interior las empresas no necesitan realizar grandes esfuerzos para lograr una mayor difusion
de las acciones, mientras que en la capital se necesita invertir en programas de comunicacién para alcanzar
el mismo efecto.

Las empresas del sector de transporte colectivo, consideran que la existencia de una norma certificable
en tema de RSE seria conveniente. Coincidimos con esta opinidn, ya que creemos que una normativa de
este tipo brindaria lineamientos claros para que las empresas pudieran desarrollar politicas y programas
estructurados.

Otra de las formas que creemos que podria ayudar a fomentar el desarrollo de practicas responsables
en el sector, seria por medio de la asociacidon a una de las organizaciones que promueven la RSE en el pais
para que puedan asesorarlas en la implementacidn de las practicas y brindarles informacién util sobre la
tematica. Coincide que dentro de las empresas que tienen un grado de desarrollo mayor en los programas
socialmente responsables, dos son socias de DERES y ACDE (CUTCSA y CITA), y también participan de la
elaboracion de IRSE anualmente. La elaboracion de este indice es de gran utilidad, ya que les permite ver
en qué areas deben enfocarse para desarrollar mas acciones y de qué forma pueden mejorar.

RSE DEL SECTOR TRANSPORTE EN EPOCAS DE CRISIS

En el desarrollo de la evolucion del transporte en el Uruguay, hemos analizado las diferentes crisis
econdmicas nacionales e internacionales y su repercusién; en esta parte nos remitiremos puntualmente a
lo acontecido en el 2002 y el 2009 por ser las Unicas contempordneas al surgimiento de la RSE dentro del
sector de analisis. Si bien en el afio 2002 las empresas de transporte colectivo de pasajeros realizaban
algunas acciones aisladas, consideramos que las mismas no eran RSE tal como se entiende hoy en dia. Estas
contribuciones se realizaban de forma natural y derivaban de la propia actividad de la empresa. En su
mayoria eran donaciones para ayudar a la comunidad y beneficios adicionales para el propio personal, de
todas formas, a pesar de ser prdcticas primitivas, tuvieron sus repercusiones positivas.

Con respecto a lo sucedido en esta primer crisis que se dio a nivel regional, tuvo una amplia
repercusién en todo el pais y los efectos se sintieron fuertemente en el sector. La subsistencia de muchas
empresas estuvo al limite, ya que debieron afrontar la baja de ingresos y el encarecimiento de sus recursos.
En este escenario, la mayoria de las empresas analizadas tomaron medidas para sanear la situacidn; para
ello recortaron una serie de gastos, y con ellos: las donaciones, la renovacién de la flota, ciertos beneficios
al personal, uniformes, etc. También hubo necesidad de achicar la estructura, reduciendo las frecuencias
(en Montevideo) y la cantidad de coches por viaje (en el interior); lo que generd inevitablemente, algunos
despidos.
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En este aspecto debemos destacar la situacion vivida por CUTCSA, esta empresa logré mantener sus
practicas responsables activas y esto le repercutido de forma positiva en el ambito laboral. Esto se debid
principalmente al desarrollo de un plan integral de capacitacidn que, a pesar de las dificultades econdmicas
se continud y tuvo como resultados un mayor compromiso y motivacion de sus trabajadores.

De este hecho, se desprende nuestra primera apreciacion, que si bien por el tipo de servicio el foco
deberia de estar en el cliente, en momentos criticos, el principal grupo de interés pasa a ser personal. En
situaciones de dificultades econdmicas, las empresas se enfrentan a la necesidad de recortar gastos,
achicar la estructura, despedir empleados; cambios que provocan incertidumbre dentro de la organizacién.
Esto crea una sensacion de temor que puede repercutir en el rendimiento laboral. Es por este motivo, que
se debe procurar el entendimiento y la cooperacidon de todos los miembros de la organizacion para poder
paliar la situacién.

En el ultimo afio se vivid a nivel mundial una profunda recesién econémica, que no tuvo las
repercusiones esperadas a nivel nacional y no llegd a afectar el sector bajo estudio. En este escenario la
crisis tuvo su impacto en el plano psicoldgico, ya que frente a la amenaza de una posible caida de la
actividad, las empresas de transporte colectivo mantuvieron una postura de alerta. Durante los primeros
meses se tomaron algunas medidas preventivas evitando determinados costos superfluos hasta no saber
que iba a pasar con la economia del pais. La situacion vivida en el 2002 obligd a todas las empresas a
generar una filosofia de ahorro y cambios estructurales para ser mas eficientes operativamente. Ademas,
en los afios siguientes se tomaron varias medidas entre las compafiias y con las autoridades (por ejemplo
un precio del boleto estable garantizado por el fideicomiso del gasoil), se llegd a lo que es en la actualidad
el mismo, con un funcionamiento operativo mds eficiente y con estabilidad del precio del boleto regulado
por el fideicomiso.

Por otra parte, debemos tener en cuenta que se trata de un servicio de suma necesidad para la
poblaciéon, y por lo tanto existe una obligacidon implicita del gobierno, que debe articular las medidas
necesarias para que el funcionamiento no se vea afectado y procurar que los efectos de la crisis no recaigan
sobre el usuario. Esta caracteristica propia de la naturaleza del sector, contribuye a que las empresas logren
afrontar momentos dificiles mejor preparadas.

En el 2009 las politicas de RSE se mantuvieron en sus niveles anteriores, ya que frente a la
incertidumbre no se realizaron nuevas acciones pero tampoco hubo necesidad de abandonar las existentes.
En los casos donde notamos un mayor grado de compromiso de la organizacion, los programas de RSE
siguieron creciendo a pesar de la situacién de alerta.

De este analisis podemos afirmar que las recesiones econémicas han sido una oportunidad para las
empresas del sector, ya que permitieron la creacién de medidas favorables como subsidios, convenios de
financiamiento y exoneraciones con el fin de mantener los precios del boleto para no afectar al cliente. Por
otro lado, al interior de las organizaciones, se lograron cambios en las estructuras que provocaron una
mejora de su gestion.

Por lo tanto, si bien las crisis representan en principio una amenaza, si se toman las medidas necesarias
se convierten en una oportunidad desde el punto de vista de la RSE, ya que en la medida que las empresas
tengan incorporada la filosofia desde la direccién, encontraran en la aplicaciéon de practicas socialmente
responsables un beneficio, ya que es en esos momentos donde los efectos se hacen ver mas.
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RESULTADOS DEL MODELO DE EVALUACION POR LAS CINCO AREAS DE DERES

La formulacién de esta guia fue presentada en el capitulo Il “Responsabilidad social y su comunicacién”
en la seccién de herramientas de evaluacién. Este modelo de elaboracion propia, tomdé como base el
Manual de Autoevaluacion de DERES y fue adaptado a las particularidades del sector bajo estudio, con el fin
de enriquecer su aplicacién. Tiene como objetivo la evaluacién de las dreas planteadas por DERES en cada
empresa estudiada, realizar promedios generales para extrapolar las conclusiones al resto del sector y
determinar posibilidades de mejora para cada una de ellas.

La metodologia consiste en la asignacién de una calificacién del 1 al 3 a cada pregunta sobre acciones
concretas en materia de RSE, correspondiendo el 1 a las respuestas que son “no” o “nunca”, 2 para aquellas

wu_m

que se cumplen “a veces” y 3 para las que se responde con un “si” o “siempre”.

En esta instancia se procedié a la aplicacion préctica del mismo para cada una de las empresas
analizadas, logrando sinterizar toda la informacién recolectada en el trabajo de campo, acerca de las
distintas acciones realizadas por area. (Los resultados se exponen en el Anexo |, pagina: 147)

El resumen de los resultados se muestra a continuacion:

CUTCSA  CcOT CITA COPSA AGENCIA Promedio
CENTRAL

Gestion de los RRHH y ambiente 2 83 1,33 2,17 2,25 1,58 2,03
de trabajo
Medio Ambiente 2,00 1,00 1,30 1,50 1,36 1,43
Politicas con la comunidad 2,25 1,17 1,75 1,92 1,67 1,75
Comunicacion y  Marketing 2 38 1,50 1,25 1,88 1,63 1,73
Responsable
Valores y principios éticos 2,11 1,00 1,67 1,89 1,11 1,56

En el siguiente grafico vemos el nivel de RSE que alcanza cada una de las empresas objeto de estudio,
en base a las cinco dreas de accion definidas por DERES.

1% Fuente: Elaboracién propia
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CONCLUSIONES DE LAS AREAS SEGUN EL MODELO DESARROLLADO

Gestion de los Recursos Humanos y ambiente de trabajo

Resultados por empresa

CUTCSA
3 .

AGENCIA CENTRAL __cot

COPSA CITA

Promedio: 2,03

Como indica el resultado del modelo desarrollado, este es el drea que estd mas avanzada en la mayoria
de las empresas, en comparacién con las demas.

Mds alld de la obligacion legal de permitir la asociacién sindical, las empresas objeto de estudio
coincidieron en que se los consulta a la hora de tomar algunas decisiones y su opinidon es tenida en cuenta.
En algunas de las mismas existen incluso reuniones periddicas en las que junto con la gerencia, discuten
acerca de los temas que ameriten.

1% Fuente: Elaboracién propia
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Si bien existen en casi todas las compaiiias algunos beneficios para sus empleados mas alld de los
exigidos por ley, éstos muchas veces se conceden en forma aleatoria y sin estar enmarcados en un plan
estructurado e incluido en el presupuesto empresarial. Esta inclusion podria facilitar su previsiéon y por lo
tanto su organizaciéon, de manera de que sean otorgados con criterios claros y objetivos. Pero es
importante que sean consistentes a lo largo del tiempo para lograr arraigarse a la cultura organizacional y
gue no dependa de la situacién econdmica de la empresa el “cuidado” de su personal.

A través de determinadas acciones que no necesariamente deben implicar grandes desembolsos
monetarios, se puede lograr motivacién, satisfaccion y fidelidad del personal, reflejdndose en un mejor
desempefiio que resultara en beneficios para la empresa. Algunas oportunidades de mejora pueden ser por
ejemplo, la promocidn de habitos saludables, reuniones u otros canales de comunicacion en los que todos
puedan manifestar opiniones.

Se destaca la existencia en todas las organizaciones entrevistadas de programas de capacitacion al
personal, pero existen grandes diferencias en base a: los criterios de seleccion de los capacitados,
frecuencia de los cursos, tematicas tratadas e importancia que se le da dentro de la organizacion.

Por otro lado, son pocos los casos en los que las empresas fomentan la formacién personal de sus
empleados, mas alld de la requerida para desempefar su funcidon. En este sentido, consideramos
importante para la motivacidon y autoestima del personal, que se le puedan facilitar las condiciones para
ampliar sus conocimientos en determinadas temadticas que incluso podrdn volcar en forma directa o
indirecta a las empresas. Estas podrian ayudar econémicamente, facilitando un financiamiento o incluso
permitiendo un horario de trabajo flexible y que contemple dichas necesidades.

Dada la situacion actual de inseguridad consideramos que las empresas deberian procurar aumentar la
seguridad que le brindan a los guardas y choferes, ya que los mismos desempefian sus actividades en la
calle, por lo que estdn mas expuestos a los robos y rapifias. Es por esto que creemos que las empresas
deberian prever cuidados especiales para mejorar las condiciones laborales, extendiendo a todas las
unidades y empresas algunas de las medidas existentes, como por ejemplo: la instalacion de camaras de
seguridad y la finalizacién del manejo de dinero dentro de las unidades.

Por las caracteristicas intrinsecas de las funciones de los empleados que trabajan en las unidades, se
genera una exposicion mayor a los accidentes de transito. Por esta razén recomendamos que todas las
empresas del sector apliquen medidas para concientizar y capacitar a los mismos en temas de seguridad
vial, ya que no sélo estdn en riesgo los trabajadores, sino que también el resto de la comunidad. Para esto
nos parece adecuado el plan de “cero accidentes” de CUTCSA, medidas similares aplicadas por todas las
empresas generarian un resultado positivo para la sociedad, esto fue replicado por COPSA y el mismo
funciona en forma satisfactoria.

Con el fin de favorecer la relacion trabajo — vida personal, es conveniente que las empresas involucren
a los familiares de los trabajadores en distintas actividades, en CITA se invita a los familiares a algunas
celebraciones por sus fechas importantes (aniversarios, despedidas de jubilados, etc.). COPSA brinda otro
tipo de beneficios, por ejemplo, fondos de solidaridad para casos de enfermedad prolongada o
fallecimiento, tanto para miembros de la organizacion como de sus familias.

Muchas de las oportunidades de mejora de las empresas, podrian identificarse en base a encuestas a
los propios empleados sobre la satisfaccidn laboral, ya que éstos son quienes conocen en qué aspectos la
empresa deberia mejorar. No todas las empresas cuentan con este tipo de investigaciones y en aquellas
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qgue si se aplican, no son tan frecuentes como convendria y tampoco se utilizan las mismas para dar
respuesta a las principales problematicas surgidas. Entendemos que se deberia comunicar en forma clara el
resultado de los mismos y el por qué de las decisiones que se tomen a partir del analisis de las encuestas.

Medio Ambiente

Resultados por empresa

CUTCSA
S

2

AGENCIA CENTRAL cot

COPSA—dTA

Promedio: 1,43

Consideramos esta drea como la menos desarrollada del sector segun el valor que obtuvimos luego de
aplicar el modelo.

Teniendo en cuenta que la propia actividad es inevitablemente contaminante, las empresas deberian
realizar acciones concretas para mitigar el dafio producido por esta externalidad. Si bien actualmente no
existe una fuente alternativa de energia, se puede reducir el impacto utilizando aditivos ecoldgicos,
reutilizando los aceites, controlando la emisién de gases y renovando la flota peridédicamente. En este
sentido CUTCSA es la Unica empresa del sector que manifestd tener acciones de este tipo.

Ninguna de las empresas cuenta con un proceso de capacitacidon en temas ambientales, esta seria una
oportunidad de mejora, ya que podria generar una mayor concientizacién a través del conocimiento de las
maneras que hay para reducir el impacto de la propia actividad. A su vez, esto permitiria a cada uno de los
capacitados mejorar en esa area en sus actividades particulares, produciendo un efecto multiplicador sobre
la sociedad en general. Afirmamos esto, ya que todas las empresas bajo estudio cuentan con un gran
numero de empleados, y si se capacita a todo el personal en estos temas, y cada uno lleva a cabo acciones
para reducir el impacto sobre el medio ambiente, esto derivaria en una mejoria a nivel social.

Otra carencia que destacamos es la falta de control del nivel del impacto de la actividad sobre el medio
ambiente. Esto nos parece importante, ya que su medicion podria determinar cdmo mejorar y cuantificar la
baja en el nivel de contaminacién.

Una de las formas para lograr un cambio transformador, seria generando alianzas con las demas
empresas del sector, el Estado y otras instituciones relacionadas con la actividad, para unir recursos con el
fin de desarrollar formas alternativas de funcionamiento. Creemos que esta unién podria tener sus frutos
positivos sobre el medio ambiente, ya que todas las empresas tienen intenciones de mejorar en este
aspecto. En este sentido se pueden generar instancias de discusién que lleven a formar ideas sobre
distintas alternativas de como contribuir a la mejora del impacto ambiental.
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A su vez creemos que una fuerte politica de reciclado, tanto en los talleres como en las oficinas, es
necesaria para lograr entre el personal empleado una concientizacién real, predicando desde el ejemplo.
Esto deberia de ser coherente con las politicas generales de la empresa para que las mismas estén
alineadas.

Politicas con la Comunidad

Resultados por empresa

CUTCSA
3

2

AGENCIA CENTRAL coT

copsaA’” ‘crma

Promedio: 1,75

Por las caracteristicas del tipo de servicio que prestan las empresas del sector, el mismo ya es en si una
contribucion fundamental para la comunidad. Este medio de transporte es una necesidad basica para la
sociedad, por lo tanto las organizaciones encuentran en ésta una oportunidad para realizar acciones
solidarias. Hoy en dia todas las compaiiias analizadas, en mayor o menor medida, realizan una gran
variedad de donaciones; manteniendo como comun denominador traslados gratuitos para determinados
grupos necesitados. Algunos ejemplos destacados, son: paseos didacticos o culturales con escolares,
traslados de minusvdlidos a centros de rehabilitacidn y transporte de miembros de otras organizaciones
con fines sociales.

Las empresas del sector analizadas le prestan especial atencidon a la hora de realizar acciones a las
comunidades mas proximas. Esta caracteristica se da principalmente en los servicios interdepartamentales
y suburbanos, ya que cada organizacién crea un vinculo con la comunidad que le dio origen.

En el caso de CUTCSA, es diferente ya que se realizan acciones mas generales para toda la poblacién, y
no a una comunidad de referencia. De las empresas estudiadas, la misma es la que realiza mas practicas
responsables, tanto cuantitativa, como cualitativamente. Se destaca la donacion de servicios a la
comunidad, no sélo de recursos econdmicos, que se buscan formas alternativas para brindarle facilidades
en temas de transporte. Dentro de los aportes que consideramos importantes a la comunidad incluimos la
Policlinica Mévil y el Omnibus de Identificacién civil de CUTCSA, ambos aportes demuestran un interés
genuino por el progreso de la sociedad.

Dentro de las carencias del sector en esta area, destacamos que las acciones de este tipo no son
planificadas y las mismas surgen como respuesta a distintos pedidos. Por otra parte, las empresas no
participan de alianzas con otros organismos o instituciones para generar mayores beneficios para la
sociedad, tampoco incluyen a los proveedores en las acciones realizadas.

No existe un programa de voluntariado para el personal en ninguna de las empresas. En este sentido,
cabe destacar, que incluso siendo un area desarrollada dentro del sector, hay muchas posibilidades de
mejora. En la medida que participen activamente los 1.386 empleados que hay en promedio en las
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organizaciones estudiadas, el efecto en la comunidad elegida podria ser importante. Ademas, este tipo de
practicas fomenta una conciencia social solidaria e incide positivamente sobre el clima laboral, ya que
fortalece el compafierismo y la cohesidn del grupo.

Otra oportunidad de mejora se encuentra en los posibles programas educativos con respecto a la
seguridad vial que pueden desarrollar las empresas del sector. Aqui vemos que se podria generar una
instancia de aprendizaje para distintos grupos, incluyendo entre ellos a clientes y proveedores y, de esta
forma, generar una extensién de las politicas orientadas a la comunidad, hacia los distintos grupos de
interés. Consideramos a la educacidn como una forma de generar cambios a largo plazo, de ahi que nuestra
recomendacién es extender esta practica a otros grupos relacionados con la compaiiia, y asi generar lazos y
efectos que perduren en la sociedad.

Comunicacién y Marketing Responsable

Resultados por empresa

CUTCSA
S

2

AGENCIA CENTRAL coT

COPSA CITA

Promedio: 1,73

Las empresas analizadas desarrollan acciones para mejorar la satisfaccion de los clientes en forma
responsable.

Dentro de la gestion de los reclamos y sugerencias de los clientes destacamos a dos empresas: CUTCSA
y COPSA, las mismas cuentan con una linea exclusiva, mientras que el resto, difunden el nimero general de
la empresa, y ante reclamos o dudas, se deriva al area correspondiente.

Si bien se brinda capacitacién para atencion al cliente, la misma se limita a las personas detrds del
mostrador y telefonistas. Creemos que en el sector estudiado, la atencidn al cliente abarca todas las etapas
de contacto con el mismo, por lo que seria recomendable desarrollar programas especificos para los
guardas y conductores, para asi mejorar la calidad del servicio.

Por otra parte, a pesar de que las empresas toman en cuenta la opinién del cliente, en la mayoria (salvo
CUTCSA), no se lleva un indicador del nimero de reclamos. Vemos en esto una oportunidad de mejora, ya
gue su interpretacion permitiria evaluar el grado de satisfaccion de los consumidores y comparar su
evolucién a través del tiempo. Ademas, le aportaria a la empresa informacién objetiva acerca de dénde
deberia concentrar sus esfuerzos para mejorar el servicio prestado. Por otra parte, en la medida que estas
mejoras se materialicen, el cliente se sentiria que es tenido en cuenta y brindaria una mejor imagen de la
empresa.

Aunque todas las compafiias manifestaron sus intenciones de contemplar los requerimientos de
aquellos usuarios con capacidades diferentes, esto aln no se ha plasmado en acciones concretas. Esta
carencia se acentlia aun mas teniendo en cuenta el hecho de ser el Unico medio de transporte colectivo
publico en nuestro pais.
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Consideramos que existe una oportunidad de mejora en el sector transporte con lo que respecta a la
comunicacion; si bien la mayoria de las organizaciones cuentan con una pdagina web, en muchos casos ésta
no estd actualizada y/o la informaciéon brindada es insuficiente. Hoy en dia esta herramienta es de mucha
utilidad para acceder de forma rdpida y masiva a datos sobre las condiciones del servicio y asi lograr una
mejor prestacidn para el usuario.

Desde el punto de vista de la RSE, son pocas las empresas que publican y comunican las acciones
responsables llevadas a cabo. Existe una carencia tanto interna como externa, ya que en el sector en
general no existen planes desarrollados de comunicacién; sélo CUTCSA tiene un departamento especifico
gue se dedica a este tema. El personal de las empresas no conoce las acciones de RSE que desarrollan las
mismas, ninguna de ellas cuenta con balances sociales ni informes similares. Si bien CUTCSA y CITA
plantean llevar adelante alguna memoria social en el corto plazo, todavia no la han elaborado.

En cuanto a la comunicacién de los precios del servicio, la misma no es necesaria ya que se trata de un
sector cuyas tarifas estdn reguladas y son publicas.

Como recomendacion final, consideramos que por estar el cliente presente en el momento de la
prestacion del servicio, y siendo éste publico y masivo, tanto en zonas urbanas como en el interior del pais,
es imprescindible que las empresas del sector lleven un analisis detallado de las sugerencias y quejas de sus
clientes, para asi lograr identificar las oportunidades de mejora para que la percepcidn de los mismos sobre
el servicio brindado mejore.

Por otro lado, consideramos a la comunicacion como un elemento fundamental de la RSE, ya que para
gue tenga sus frutos, la misma se debe dar a conocer tanto interna como externamente. Creemos que ésta
es una falla importante en el sector, que debe ser mejorada con politicas estructuradas de comunicacion,
que garanticen el acceso de la misma a todos los publicos de interés y a la comunidad en general. El primer
intento que estan haciendo algunas empresas (CUTCSA y CITA) en publicar una memoria social, es un gran
avance y creemos que el resto de las empresas del sector lo deberian de hacer, no sélo para comunicar sus
acciones responsables, sino que también para generar una instancia de autocritica y determinar en qué
areas deben mejorar y cudles son las acciones posibles para lograrlo.

Valores y principios éticos

Resultados por empresa
CUTCSA
3

AGENCIA CENTRAL ot

COPSA CTA

Promedio: 1,56

Algunas de las empresas entrevistadas no cuentan al dia de hoy, con una misién y visién explicita y
publica; al ser éstas el reflejo de la filosofia organizacional, creemos que es fundamental desarrollar las
mismas. Asimismo, al estar inmersas en un entorno dinamico y cambiante, es importante revisarlas y
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ajustarlas en forma periddica, de manera de que siempre reflejen la realidad de la organizacidén y su
entorno. En este sentido vemos que aun falta que las empresas noten la importancia que esto tiene y lo
lleven a la priactica.

Las empresas del sector que determinamos como comprometidas con las practicas responsables,
incluyen las mismas en la visién y misidn. Segun la definicion desarrollada de RSE, ésta es una de las
caracteristicas necesarias, pero no suficiente, que debe tener una empresa socialmente responsable.

Creemos importante el hecho de plasmar los ideales y creencias de la empresa en un cddigo de ética o
algin documento similar. En este sentido, cabe destacar que ninguna de las organizaciones analizadas
cuenta con algo establecido por escrito; es importante la existencia de dicho documento para lograr
objetividad, clarificar y unificar criterios y politicas, en lugar de regirse por el sentido individual. Es
fundamental ademds, que el proceso de toma de decisiones pueda apoyarse en un manual para
homogeneizar el criterio de las mismas y a su vez, es de gran utilidad contar con dicho marco de referencia.
Muchas veces, al encontrase en determinadas “zonas grises”, un cddigo de ética puede guiar las decisiones
y brindar los lineamientos necesarios para una gestiéon correcta e imparcial. Identificamos una carencia
importante con respecto a la comunicacidn de los valores y principios éticos, notamos que no todos los
miembros los conocen ni entienden su importancia; no deben sentirlo como un elemento que acota el
desempeiio y la conducta, sino que deben comprender que sirve de guia para cumplir con los objetivos de
la organizacion, trabajando en forma alineada con sus principios y valores.

También es muy importante la comunicacién externa de los mismos para intentar transmitir una
conducta ética al resto de las organizaciones relacionadas con el sector, tal como proveedores y clientes, y
que se les exija cumplir con determinados estandares, para asi lograr en forma conjunta, un mayor impacto
en la sociedad.

Dentro de las organizaciones, consideramos como una oportunidad de mejora el hecho de valorar en
forma explicita el desempefio ético de las personas; esto se refleja en la practica por medio de incentivos
(monetarios o no) por la correcta actuacién de los empleados. Esta forma de recompensa trae consigo
ventajas como ser: difusién a través del ejemplo de los valores organizacionales, comunicacion de los
mismos, motivacidn a actuar éticamente, etc. Un ejemplo para el sector bajo estudio, seria premiar a los
conductores o guardas que se preocupen por devolver aquellos objetos extraviados por los clientes en las
unidades.

CLASIFICACION DE LAS EMPRESAS SEGUN LA ACTITUD FRENTE A LA RSE

Para clasificar a las empresas segun la actitud frente a la RSE, aplicaremos el modelo de elaboracion
propia que fue presentado en el Capitulo Il junto con las otras herramientas de evaluacion.

Las empresas realizan varias acciones responsables, por lo tanto, el criterio en el cual nos basaremos
para la clasificacién de las empresas, sera evaluar cual es la actitud que tiene la empresa en la mayoria de
las acciones que aplica, cual es la motivacién de la misma para aplicar politicas de RSE y cdmo se trasladan
los resultados al largo plazo. La aplicacién practica del modelo requiere de informacidn mas rica,
complementado el modelo anterior (Evaluacion de las 5 areas), ya que en este caso ademds de tener en
cuenta las acciones que se realizan, se considera la actitud con las que son tomadas las decisiones. Para su
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desarrollo es necesario contar, ademas de los datos aportados por las empresas de su contrastacion con la
realidad y la validacion con otras fuentes.

El cuadro presentado a continuacidn es un esquema para determinar las principales caracteristicas de
cada uno de los niveles planteados, que deberan ser tenidos en cuenta para cada empresa para su
clasificacion.

Motivador Origen de la | Rol de Ia Capacidades
motivacion empresa
Exigible La legislacién  Externa Pasivo Ninguna Ninguna

Asistencial Carencias del Externa Filantréopico  Puntuales Bienes
entorno Excedentes
Compromiso La direccion Interna Involucrado  Integrales Competencias
sociales

Transformador JEIefeF! la Interna Proactivo Revolucionarias Inteligencia
157

organizacion social

coT

Si bien la propia empresa declaré estar comprometida con la sociedad en su conjunto, una vez que
analizadas sus acciones de RSE, notamos que la gran mayoria cumplen estrictamente con lo que la ley
exige.

De las practicas responsables que escapa a los requerimientos legales, destacamos la capacitacion en
atencion al cliente, donaciones de coches para diversos recorridos (por ejemplo colaborando con la Oficina
de las Mujeres del Municipio) y donaciones esporadicas.

Con respecto a la comunicacién de sus productos y servicios, la empresa posee un nimero de atencidn
al cliente y pagina web, pero no cuenta con un medio directo para que los usuarios efectien reclamos.

Consideramos que COT tiene un concepto erréneo de lo que implica la RSE, ya que como acciones de
RSE manifestd que paga sueldos en fecha, permite la libre asociacion de sus empleados y otros beneficios
qgue se encuentran amparados en el laudo del transporte. Con respecto a las politicas ambientales se
realizan controles esporadicos sobre las emisiones y se renueva la flota; todas acciones que estan
reglamentadas para las empresas del sector.

157 . .
Fuente: elaboracidn propia
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Considerando que éstas son todas las practicas responsables que realiza la empresa, y viendo que en la
mayoria de los casos se limita a cumplir con la ley, hemos clasificado a COT dentro del nivel denominado
“Exigible” en relacién al grado de desarrollo de la RSE.

Agencia Central

El surgimiento de la RSE en la empresa se debe a la voluntad solidaria de sus miembros y a través de
pedidos externos de colaboracién comunitaria, que fueron concretdandose en acciones aisladas. En la
actualidad las practicas surgen por iniciativa de algun empleado o institucién que requiera ayuda para una
problematica concreta. La direccidon evalla la situacidn de la empresa en el momento y si existe la
posibilidad, se lleva a cabo. Esto implica que, al no existir un plan estructurado de RSE que incorpore a las
politicas responsables dentro de la visidn y mision, las decisiones que se toman carecen de criterios
objetivos y son analizadas en el momento, sin tener en cuenta sus repercusiones en el mediano o largo
plazo.

Hoy en dia la nueva directora de la empresa tiene entre sus metas incorporar la RSE en la organizacién,
pero creemos que el cambio no sera tan sencillo, ya que la empresa tiene una cultura de muchos afios, y
por lo tanto desarrollar la filosofia responsable requerird de un gran esfuerzo planeado y estructurado.
Todavia queda mucho por hacer, como por ejemplo, incorporar planes relacionados con la estrategia
empresarial por escrito, la inclusién de los mismos en el presupuesto y la determinacion de indices e
indicadores; todos estos son pasos importantes para lograr un mayor grado de desarrollo de la RSE.

Como analizamos Agencia Central cuenta con actividades que escapan a lo que exige la ley, como ser:
capacitacién para el personal de atencion al cliente, donaciéon de unidades y viajes, participacién en la
fundacion “Nifios con Alas”, etc. A pesar de que la empresa no cuenta con un procedimiento determinado
para manejar los reclamos, la misma tiene en cuenta las sugerencias y quejas que los usuarios efectdan por
medio de la linea directa de atencidn al cliente.

En cuanto al nivel interno, la organizacion logra satisfacer las necesidades de los trabajadores mas
elevadas, ya que brinda educacidn y facilita la misma por medio de descuentos econémicos o becas a sus
empleados. La empresa declaré tener en cuenta las situaciones particulares y familiares de los
trabajadores, brindandoles flexibilidad en caso de que lo necesiten.

A pesar de que se realizan estas acciones, las mismas no son uniformes ni constantes, por lo que su
efecto se materializa individualmente y sin mayores repercusiones. Este tipo de practicas no estdn
relacionadas con la estrategia de la organizacion, sino que tienen en cuenta cada situacion especifica; por lo
gue tampoco se refleja en los resultados de la empresa.

Es claro el rol asistencial de Agencia Central en la sociedad, ya que la empresa dona aquello que cree
qgue el carenciado necesita y en general, los principales beneficiados son los miembros de la comunidad
mas proxima.

CITA

Del analisis empirico de CITA, determinamos que la empresa tiene preocupaciones que exceden las
obligaciones legales en temas relacionados al ambiente de trabajo; en este sentido participé en el
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programa “Great place to work”, lo que demuestra su intencidén de conocer y, de alguna forma, mejorar las
condiciones laborales. A los choferes se les brinda cursos de ergonométrica para adoptar una postura
correcta y asi evitar dolores después de varias horas de trabajo y capacitacion para que logren
desempefiarse mejor en sus tareas, mediante cursos de manejo defensivo, seguridad vial y para que
conozcan las responsabilidades civiles de sus funciones.

Desde los origenes del IRSE la empresa participa en su aplicacidn, lo que le permite monitorear y
comparar sus acciones responsables en el corto y mediano plazo.

Para con la comunidad, la accién que destacamos es “CITA con la historia”, que consiste en el traslado
de escolares a distintos puntos culturales de la ciudad de Montevideo, donde se les enseiia la historia del
pais y de la organizacion. Luego del paseo se realizan actividades didacticas relacionadas con la empresa,
gue unen su imagen con la cultura nacional. CITA realiza donaciones de sus coches para determinados
viajes, en forma esporadica y a determinados grupos carenciados que lo soliciten.

Teniendo en cuenta que las actividades descriptas anteriormente son en su mayoria de tipo asistencial,
y considerando que las mismas no se incluyen en la estrategia de la organizacién, es que determinamos a
CITA como “Asistencial” en el grado de desarrollo de la RSE.

De todas formas esto no significa que la empresa no cuente con algunas acciones comprendidas en el
nivel de compromiso. En este sentido, debemos tener en cuenta su intencién de mejorar su politica de RSE,
ya que en el 2009 contraté a una consultora especializada en la temdtica para realizar un diagndstico de la
situacion actual y recibir recomendaciones de cdmo alcanzar un mayor nivel de desarrollo en la materia.
Hoy en dia se contintda con el proceso y estan redefiniendo la visidon y misién, que luego serdn transmitidas
a todos los grupos de interés.

COPSA

COPSA demostré estar en una etapa de transicidn con respecto a la RSE. Hoy en dia, la temdtica esta
presente en la agenda del directorio y dentro de la misién y visién ya se tienen en cuenta las politicas
responsables. De todas formas, todavia no se ha logrado que éstas se vinculen en todos los ambitos de la
actividad y ellos mismos reconocen que les queda mucho camino por transitar.

La empresa cuenta con fondos de solidaridad para poder asistir a los trabajadores y sus familiares en
caso de enfermedades prolongadas. Ademads capacita a sus empleados constantemente; a su vez tiene un
proceso de induccién donde se les da a conocer el reglamento interno, las normas de seguridad y se les
exige el compromiso con la politica de cero accidentes. Esta busca premiar a aquellos conductores que no
tengan siniestros en un afio; de esta forma no sélo beneficia a sus trabajadores, sino que también logra un
efecto positivo en la comunidad.

Con respecto a la comunicacién interna, posee una revista trimestral donde se le informa a los
empleados, entre otras cosas, las actividades de RSE desarrolladas y las principales decisiones tomadas.
Para la comunicacién externa cuenta con una pdagina web actualizada donde se informan las novedades de
las actividades realizadas, horarios, recorridos y cambios en los mismos, tarifas, etc.

La empresa brinda asistencia a los miembros de la comunidad donde surgié la misma. También dona
unidades para distintos fines, por ejemplo para policlinicas méviles y cuenta con un programa de educacion
en seguridad vial.
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COPSA brinda un servicio de posventa para gestionar los reclamos de los usuarios y teniendo en cuenta
los mismos para lograr mejorar el servicio. También capacita a sus empleados para que la atencién al
cliente sea la mejor posible.

Mediante estos ejemplos, determinamos que la empresa se interesa por mejorar la relacién con los
publicos relacionados, ya que asiste a los miembros de la comunidad, a sus empleados y tiene en cuenta a
los clientes y sus reclamos. Consideramos que COPSA tiene una actitud “Asistencial” de RSE, debido a que
estos programas no estan incorporados en la estrategia de la organizacion. Las acciones que se llevan a
cabo no forman parte de un plan estructurado y no se preocupan por analizar las necesidades especificas,
para otorgar a los beneficiados lo que realmente necesitan y lograr asi una mayor contribucién. Tampoco
se realiza un analisis de los efectos de las acciones realizadas. A pesar de esto, se realizan acciones que
buscan soluciones integrales y que surgen de la propia direcciéon, por lo tanto consideramos que una vez
finalizado el proceso de transicion en el que se encuentra, COPSA podra alcanzar un grado de desarrollo
mayor.

CUTCSA

CUTCSA demuestra tener un claro compromiso con la RSE, ya que la misma estd incluida dentro de la
estrategia y sus politicas son planeadas y controladas. Estas son desarrolladas desde la direccién y la
mayoria de los programas se incluyen en el presupuesto anual.

Cuenta con planes de comunicacién tanto internos como externos y es la Unica del sector que tiene un
departamento especifico para ello. Los programas responsables, como el Cero Accidente, son transmitidos
a la sociedad mediante campanias publicitarias con el afan de crear una mayor conciencia en seguridad vial.
Para el publico interno se emite un boletin mensual para mantener informados a todos los empleados de
las principales noticias.

La empresa participa de la elaboracion del IRSE desde hace cinco afios y para ello involucra a todo el
personal. Con el cierre del préximo ejercicio econdmico va a publicar una memoria social, que se
continuara con periodicidad bianual. Con estos dos informes la organizacidn monitorea y mide el grado de
RSE, utilizando indicadores comunes para nuestro pais.

CUTCSA revisa de forma periédica su misidn y vision; en la ultima oportunidad se realizd una
capacitacion integral con el fin de trasmitir las mismas junto con los principios y valores éticos.

A su vez se preocupa por la formacién de su personal, en este sentido se realizan capacitaciones
contantemente abarcando diversos temas para toda la organizacién. Las mismas procuran mejorar el
desempeiio y la calidad de vida del personal, incluso se realizan charlas en materia de RSE con el fin de
transmitir la filosofia a los empleados.

Con respecto al mejoramiento del medio ambiente, CUTCSA estuvo desarrollando pruebas durante
afios para incorporar fuentes alternativas de combustible. Actualmente, tiene unidades que funcionan con
biodiesel y piensa extender esto a toda la flota; ademas la mayoria de los dmnibus tienen motores
ecoldgicos y se realizan estudios tendientes a reducir la emisién de gases. Esas practicas demuestran el
interés por procurar que la contaminacién afecte lo menos posible a la sociedad.

La empresa se involucra en las practicas que realiza, en la mayoria de los casos las contribuciones
consisten en el reacondicionamiento de las unidades viejas para diversos fines en materia de educacién y

139



salud. A su vez, CUTCSA contintda las mismas aportando choferes, combustible y mantenimiento, para
garantizar su funcionamiento correcto.

Es por esto que su nivel de desarrollo en materia de RSE es de “Compromiso”, ya que procura
soluciones integrales para la sociedad. Ademas las mismas se incluyen en la estrategia empresarial y dentro
de la misidn, visién y valores. La empresa realiza las acciones motivada por su propia filosofia y busca
brindarle a los distintos grupos de interés recursos para mejorar su situacion.

Clasificacion de las empresas segin la actitud frente a la RSE

Tiempo
Largo F
plazo Actitud de
lzempresa
! N
u(asformacidn
Agsncia
Cantral
asistencial
Exigibil
Corto COT
plazo
Resultado
Mitigacidn dal Capacidad
problema trasformadora

158

CONCLUSIONES GENERALES DE LA CLASIFICACION DE LAS EMPRESAS SEGUN LA ACTITUD

FRENTE A LA RSE

En el modelo planteado analizamos las caracteristicas de cada uno de los niveles de desarrollo de la RSE
en las empresas, estos se resumen en el siguiente cuadro y muestra como cada uno esta incluido en el
anterior. En la medida que se avanza en el grado, la cantidad de personas y partes de la organizacion
involucradas aumentan; por lo tanto los beneficios derivados tienen una mayor repercusion y se proyectan

el largo plazo.

158 . .
Fuente: Elaboracién propia
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Considerando las caracteristicas de los distintos niveles y luego de analizar cada una de las empresas,

159

determinamos la actitud frente a la RSE de las cinco organizaciones del sector. De dicho estudio concluimos
gue el sector esta en una etapa incipiente en materia de RSE. La primera empresa, COT, se encuentra en la
etapa exigible, limitdndose a cumplir con aquellas obligaciones legales. Para lograr evolucionar a un nivel
mas sustentable en el largo plazo debera tomar mayor conciencia, ya que confunde lo que implican las
acciones responsables con el mero acatamiento de las normas. Sélo CUTCSA presenta un grado de
desarrollo denominado por el modelo como “Compromiso” y el resto de las empresas poseen acciones
responsables puntuales, que no se estructuran en la estrategia de la organizacién. En la mayoria de los
casos, si bien las acciones de RSE se deciden en nivel de la direccidn, las mismas no se incluyen en planes
anuales, los presupuestos, ni se tiene en cuenta su repercusion en el largo plazo. Las practicas que llevan a
cabo estas empresas son en general asistenciales, buscan colaborar con la sociedad sin involucrarse con
ella; por lo tanto se busca solucionar las carencias existentes en el momento en el que intervienen.

Para lograr el mayor grado de compromiso de los distintos grupos relacionados, se debe tener una
actitud transformadora de RSE; que a través de asociaciones estratégicas con proveedores, clientes y
empleados comprometidos y fidelizados con la organizacién, se logren desarrollar soluciones integrales
para la sociedad. Creemos que en el sector bajo estudio, la RSE tiene un largo camino por recorrer para
llegar a esto, por eso exponemos algunas recomendaciones que creemos pertinentes para el mismo.

Hoy en dia notamos que son muchas las acciones aisladas que se realizan por empresa y no todas estan
relacionadas con la estrategia general. Estos aspectos provocan que los resultados de las mismas tengan un
impacto menor. Por lo tanto, las compafias deberian realizar un andlisis critico y cuantitativo de de las
practicas responsables que se realizan, y determinar cuales son las que estan alineadas a sus objetivos.
Luego se deben plasmar en los programas de accion e incluirlos en el presupuesto, para llevar una mayor
planificacion de los mismos. Un efecto paralelo que tiene esta planificacion, es la medicion de los
resultados de las acciones y sus efectos finales; este control debe realizarse a la par del cumplimiento de los
objetivos econdmicos. De esta forma se logran concentrar los recursos, generando repercusiones
favorables tanto para la empresa como para el resto de los grupos de interés.

Creemos que es necesaria una mayor difusion de las practicas responsables hacia el interior de la
organizacién. Todos los integrantes deben conocer y compartir la filosofia social y valores que tiene la
direccion. Para ello los canales de comunicacién deben estar abiertos y fluir en ambos sentidos. Los

% Fuente: Elaboracién propia
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empleados deben contar con manuales de procedimientos y saber cual es la mision y vision; y estos deben
ser constantemente revisados y actualizados por los integrantes de la organizacidn. Una de las formas
posibles para lograr esto, es mediante planes integrales de capacitacién que formen a todos los recursos
humanos para mejorar la calidad de la toma de las decisiones. También se deben aplicar programas de
voluntariado con el personal, para contagiar la conciencia y el espiritu colaborador a través de la accion.

Una vez que se logre desarrollar una conducta de RSE en todos y cada uno de los miembros de la
organizacién, se podra transmitir hacia el exterior el compromiso genuino para con la sociedad. Esto se
traducird en una mejor prestacién del servicio, un uso mas eficiente de las unidades y una forma de manejo
mas segura que minimice los riesgos de accidentes; todos estos aspectos contribuirdn a mejorar la imagen
de la empresa haciéndola mas sustentable en el tiempo.

Con este fin, consideramos necesario que las compafiias que pertenecen al sector de transporte
colectivo de pasajeros coordinen sus esfuerzos para lograr un mayor y mejor efecto sobre los distintos
grupos de interés en los que pretenden influir. Creemos que esta unidn no se debe dar sélo a nivel de las
empresas que comparten la misma actividad, sino que también con los organismos y organizaciones que
estdn directa o indirectamente relacionados a las mismas. El fin Ultimo de estas asociaciones es generar
sinergias para que las acciones adquieran una mayor magnitud en comparacion con aquellas realizadas en
forma aislada.

Para desarrollar un transporte sustentable se deben tener en cuenta las externalidades negativas que
hoy en dia afectan a la sociedad en la que opera. Una de las principales es la contaminacién provocada por
la emision de gases, efecto inevitable de los medios de transporte, ya que hoy en dia no existe una fuente
alternativa de energia. De todas formas, las empresas deberian concientizarse que una forma de operar
destruyendo el ecosistema, en un corto plazo, no serd admisible. El mundo esta trabajando para resolver
esta problematica y por lo tanto, podrdn haber sustitos que cumplan la misma funcidén de una manera
sustentable, y en la medida que las empresas no acompafien este proceso, seran reemplazadas.

Ademas, al margen de la contaminacidn, el principal recurso esta en extincién, provocando que los
costos del petréleo suban y esto afecta la operativa de las empresas, haciéndolas cada vez mas deficitarias.
Es un hecho que en estas condiciones la Unica forma que tiene hoy en dia de operar es por medio de los
subsidios publicos. Por lo tanto, en la medida que puedan anticiparse a esta carencia energética tendrdn
una ventaja competitiva que les permitird perdurar en el mercado. Esto requiere de una inversion
cuantiosa, que escapa a las posibilidades de las organizaciones actuales; es por esto que la recomendacion
es de asociarse entre ellas, con el Estado y demads organismos con el fin de unir recursos.

Por dltimo, el entorno econémico y social en el que las empresas de transporte operan es muy
dinamico; y por lo tanto, tienen que estar constantemente anticipandose a los problemas. Las compafiias
de transporte colectivo deberian tener un rol proactivo, y no esperar a que les exijan o soliciten alguna
prestacion para luego decidir si brindardn la misma o no. Esta es una de las caracteristicas fundamentales
que se deberd cambiar para afianzar y generar mayor compromiso con la RSE para lograr cambios
profundos que sean verdaderas soluciones para los problemas sociales.
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ANEXO | RESULTADOS DEL MODELO DE LAS 5 AREAS

AGENCIA
CUTCSA coT CITA COPSA | CENTRAL
A- Politicas del personal

éLas opiniones de los sindicatos son tenidas en cuenta? Sl Sl SI SI SI
éLos empleados tienen beneficios dados por la empresa
aparte de los que son obligatorios legalmente? Sl NO SI SI A VECES

¢éEstan incluidos en los presupuestos? A VECES | NO NO A VECES |NO

é¢Promueve habitos saludables de sus trabajadores? Sl NO A VECES | NO NO
éExiste preocupacion por mejorar las condiciones de trabajo
de los empleados mas alla de las exigencias legales? S| A VECES |SI Sl NO
éDada la realidad social relacionada a la inseguridad, aplican
alguna politica de seguridad adicional para los guardas y/o

conductores? S| NO A VECES |SI NO
éLa empresa posee un programa de prevencion de
accidentes de trabajo? Sl NO A VECES | SI NO
éLa empresa desarrolla actividades sociales en las cuales
participan trabajadores y sus familias? S| NO A VECES |NO NO
éLa empresa posee estrategias de reclutamiento que apoyan
la diversidad? (sexo, edad, raza, etc.) A VECES | NO NO A VECES | NO
éSe realizan encuestas anénimas para medir el grado de
satisfaccion de los trabajadores respecto al ambiente de
trabajo? S NO S| NO A VECES

¢éTiene programas de capacitacion para el personal? SI A VECES |SI S| A VECES
¢Apoya econdmicamente o incentiva la capacitacion
particular de los empleados? S NO NO A VECES |SI

B- Politicas para el Medio ambiente

¢éTiene politicas de RSE en lo que respecta al medio
ambiente? S NO A VECES | AVECES |NO
éLa empresa posee programas de capacitacion en temas
ambientales? NO NO NO A VECES |NO
éSe dispone de controles del impacto ambiental generado
por sus actividades? NO NO NO NO NO
éConsideran aspectos ambientales al seleccionar a los
proveedores? NO NO NO NO NO
éLa organizacion promueve la utilizacion de energias
alternativas? S NO NO A VECES |NO
éImplementa procesos para el destino o reciclado de
residuos generados en la empresa? A VECES | NO NO NO NO
éSe procura disminuir al maximo la utilizaciéon de productos
toxicos? S NO NO NO NO

éDona las unidades en desuso? Sl NO N/C SI SI

éLa organizacion tiene politicas de ahorro energético? NO NO NO NO NO
éActualiza la flota de vehiculos con mas frecuencia que lo
que exige la ley? S N/C Sl N/C S|
Dentro del presupuesto de la organizacion, ¢se cuantifican
las partidas destinadas a fomentar las buenas practicas

ambientales? NO NO NO NO NO
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C- Politicas con la comunidad

¢Realizan algun tipo de donaciones?

éLa empresa destina recursos no econémicos para
programas de apoyo comunitario?

¢éSe evaluan los resultados de los programas de apoyo
comunitario?

éLa empresa participa de alianzas con otras empresas u
organizaciones para realizar acciones de apoyo a la
comunidad?

éSe prevé espacio para desarrollar pasantias destinadas a
jovenes como apoyo a la formacion laboral?

éInvolucra a sus proveedores en las acciones de apoyo a la
comunidad que realiza?

éExisten programas de voluntariado destinados a entidades
sociales?

éLa empresa se interesa por la comunidad préxima?
éTiene politicas relacionadas al programa de seguridad vial?

é¢Fomentan de alguna forma su educacion?

éCuentan actualmente con unidades equipadas para
discapacitados?

éLa empresa comunica internamente las actividades de
apoyo a la comunidad que realiza?

D- Comunicacion y Marketing Responsable
éLa empresa tiene servicio de atencion al cliente para los
reclamos?

¢éTienen algun indicador de reclamos o sugerencias?
éConsideran la opinién de los clientes para mejorar el
servicio?

éExiste algun tipo capacitacion especifica para el personal de
atencion al cliente?

é¢Contemplan los requerimientos de clientes con capacidades
diferentes?

éSe comunica al consumidor de los posibles riesgos del
servicio brindado?

éExisten politicas de comunicacion interna?

éExisten politicas de comunicacion externa?

E- Valores y principios éticos
éImplementan un cédigo de ética, o algun otro tipo de

documento o instrumento que plantee temas éticos y de RS?

éLa empresa tiene vision y mision explicitadas?

éSe incluyen consideraciones sobre RSE en las mismas?
éLa vision y mision se revisan periddicamente?

éSon difundidas publicamente?

éLos empleados conocen los valores y principios éticos?

éLa empresa redacta una memoria de RSE?

éSe comunican a los empleados los valores y principios
éticos promovidos?

éPara los proveedores, tiene algun criterio de seleccion en
funcion de los principios éticos antes mencionados?

S| NO S| S| S|
S| A VECES |SI S| S|
NO NO NO NO NO
NO NO NO NO NO
S NO NO NO S|
NO NO NO NO NO
NO NO NO NO NO
S| A VECES |SI S| S|
S| NO S| S| NO
S| NO NO A VECES |NO
A VECES |NO NO NO NO
S NO A VECES |SI NO
S A VECES | AVECES |SI A VECES
S| NO NO NO NO
S| A VECES | AVECES |SI S|
S| S| NO S| S|
NO NO NO NO NO
NO NO NO NO NO
S| NO NO A VECES |NO
A VECES |NO NO NO NO
NO NO NO NO NO
S| NO S| S| NO
S| NO S| S| NO
A VECES |NO A VECES |NO NO
S| NO NO S| NO
A VECES | NO A VECES | AVECES | NO
NO NO NO NO NO
S| NO NO A VECES | A VECES
NO NO NO NO NO

147



ANEXO Il CUESTIONARIO PARA EMPRESAS DEL SECTOR TRANSPORTE COLECTIVO

CUESTIONARIO PARA EL TRABAJO DE CAMPO

A. Datos de la persona entrevistada.

Nombre:

Cargo que ocupa:

Antigliedad en la empresa:

B. Datos de la empresa.

Empresa:

Linea de servicio:

Fecha de inicio de actividades:

Cantidad de trabajadores:

Misién y vision

Cantidad de coches:

Cantidad de lineas (segun clasificacién de la empresa):

C. Responsabilidad Social Empresaria (RSE).

INTRODUCCION

1. ¢Como definiria la Responsabilidad Social Empresaria?

2. ¢Cudles de las siguientes caracteristicas las asocia con practicas de Responsabilidad Social
Empresaria?
e Donaciones
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e Estrategia empresarial
e Ventaja competitiva

e Activo Intangible

e Caridad

3. ¢éSegun las caracteristicas antes mencionadas, considera que realizan acciones de RSE dentro de su
empresa?

4. ¢En qué parte incluye su empresa a la RSE (vision, misién, valores)?

5. ¢éConsidera que la RSE dentro de su empresa esta en una etapa de incipiente, desarrollo o avanzada?

6. ¢Existe un encargado del programa en la empresa?

O sI Quién:

Qué cargo ocupa:

O NOo

7. ¢éConoce alguna norma o literatura internacional al respecto? ¢Cudles son las normas internacionales
que conoce en la materia? ¢ Cual destacaria y porque motivo?

8. ¢Emiten algun tipo de reporte (Memorias de RSE, Balance Social, GRI (Global Reporting Iniciative))?
éPor qué razén no emite ningun reporte social?éLe parecen importantes o que en Uruguay no lo son?

9. ¢éQué grupos de interés, llamados stakeholders (Los stakeholders de una organizacion son los grupos

que afectan y/o son afectados por la organizacion y por sus actividades), fueron contemplados a la
hora de desarrollar las acciones de RSE?

¢Cémo han sido contemplados?:

¢Cudl ha sido el resultado?:

10. ¢Considera a algun grupo de interés mas importante que otro?éen épocas de crisis esto cambi6?éPor
qué motivo?

11. ¢Quién o quiénes estuvieron involucrados en la elaboracidn de las mismas?
[ Miembros de la alta gerencia
[ Miembros de la alta gerencia y mandos medios

[ Otros:
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12,

13.

14.

15.

éPor qué?

éEl personal las conoce?
sl

O NO

¢Como conoce el personal las politicas de RSE de la empresa (aquello que conocen algunas)? ¢Cudles
son las que conocen y como se enteraron de las mismas?

é¢Comunica las acciones de RSE internamente y/o externamente?

a si éCoémo?:

O NO

éConsideraria importante al momento de definir el plan estratégico del negocio incorporar la RSE?

Osi

O NO

16.

17.

18.

19.

A- Politicas del personal

¢éTiene politicas de Responsabilidad Social Empresaria en lo que respecta al personal?

éCuales son las obligaciones legales que debe cumplir en este ramo de actividad para asegurar
buenas condiciones de trabajo, salud y seguridad?

¢Como promueve la organizacion el derecho a la libertad de asociacion y a la negociacion de
convenios colectivos?

éLos empleados tienen beneficios dados por la empresa aparte de los que son obligatorios

legalmente? ¢Dada la realidad social relacionada a la inseguridad, aplican alguna politica de
seguridad adicional para los guardas y/o conductores?
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20. ¢Dichas beneficios estan contempladas en los presupuestos?

21. ¢En qué medida la empresa contempla las sugerencias e inquietudes del personal operativo respecto
a la mejora de los procesos internos de la organizacién?

22. i{La empresa posee estrategias de reclutamiento que apoyan la diversidad? (sexo, edad, raza,
desempleados con antigiiedad, etc.)

Mujeres guardas o choferes (comparacion con afios anteriores)
Mujeres gerentes

Empleados con discapacidades

23. ¢Se realizan encuestas andnimas para medir el grado de satisfaccion de los trabajadores respecto al
ambiente de trabajo?

24. ¢{Qué resultado dieron las encuestas con respecto al clima laboral?
a. ¢Con qué frecuencia se realizan?
b. ¢Hubo alguna variacién significativa en los resultados de las mismas en los ultimos
tiempos?

25. ¢Tiene programas de capacitacion para los empleados?

Cantidad de horas de capacitacion promedio por semana
Porcentaje de gastos en capacitacion sobre el gasto total

26. ¢{Qué tipo de programas de capacitacion tienen?
a. ¢Con que frecuencia?

b. ¢Como se elije a los que se van a capacitar?

B- Politicas para el medio ambiente

27. ¢Tiene politicas de RSE en lo que respecta al medio ambiente?

28. ¢Qué actividades realiza la empresa para promover la proteccidon del medio ambiente?
29. ¢La organizacion promueve la utilizacidn de energias limpias?

30. ¢Utilizan o piensan utilizar, fuentes de energia alternativa? (por ejemplo el Biodiesel)
31. ¢{La organizacion tiene politicas de ahorro energético?

32. Dentro del presupuesto de la organizacidn, ¢se cuantifican las partidas destinadas a fomentar las
buenas practicas medioambientales?
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33

34

35

36

37.

38.

39

40

41

42,

43

44

45

46.

47.

C- Politicas con la comunidad

éRealizan algun tipo de donaciones? ¢Con qué frecuencia se realizan donaciones?

éHa sufrido alguna variacion el destino o la periodicidad de las donaciones?

é¢Qué areas de la comunidad u organizaciones involucran en sus donaciones? ¢ Con qué criterio se
eligen? {La empresa se siente identificada en algtin aspecto con las mismas?

éSe han realizado inversiones sociales, mediante un proyecto propio o a través de asociaciones con
ONGs?

é¢Qué porcentaje de los ingresos brutos se destinan a apoyar a la comunidad?

éExisten programas de voluntariado destinados a entidades sociales? Cantidad de trabajadores que
integran los programas. ¢Quién pone las horas, los empleados de su tiempo libre o la empresa?

¢Qué politicas relacionadas al programa de seguridad vial tienen? ¢ Fomentan de alguna forma su
educacion?

¢Cuentan actualmente con unidades equipadas para discapacitados? ¢ Piensan aumentar dichas
unidades, o incorporarlas en el caso que no cuenten con ninguna?

D- Comunicacién y Marketing Responsable

éLa empresa tiene servicio de atencidn al cliente? ¢tienen algin indicador de reclamos o sugerencias?
é¢Como proceden frente a los reclamos?

¢Como se utiliza la informacion que se recibe en atencidn al cliente?

éLas quejas han variado en algun aspecto en el ultimo afio?

¢éExiste algun tipo capacitacion especifica del personal de atencién al cliente?

éLa informacidn que se recibe en atencidn al cliente es utilizada en los procesos de toma de decisién
de la organizacion?

¢Qué iniciativas empresariales apuntan a la mejora continua de sus productos y servicios?

E- Valoresy principios éticos

éImplementan un cédigo de Etica, o algtn otro tipo de documento o instrumento que plantee temas
éticos y de RS?
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48.

49.

50

51

52

53

54

55

56

57

58

59

éLa empresa promueve entre sus empleados estandares éticos? ¢CoOmo son sancionados las
conductas no éticas del personal de la organizacién?

¢Como se comunican a los empleados los valores y principios éticos promovidos?

¢Y para los proveedores, tiene algtn criterio de seleccion en funcion de los principios éticos antes
mencionados?

¢éCuales son los principales valores de la empresa? ¢Qué es lo que la identifica y diferencia en este
sentido? ¢ Alglin valor se promueve mds que otros en épocas de crisis?

IMPACTO DE LA RSE

é¢Qué es lo que llevd a la empresa a aplicar practicas de RSE? ¢ Qué objetivos persigue con las
mismas?

¢Qué beneficios obtiene su empresa al ser socialmente responsable?

[0 Comerciales

[ Financieros

[0 De imagen

[ Ventaja competitiva

[ Otros:

¢El consumidor uruguayo, valora que una empresa de transporte tenga RSE? ¢ Cémo percibe esto?

é¢Considera necesaria la existencia de una certificacion en materia de RSE?

¢éSienten presiones de la comunidad, que los lleven a ser cada vez mas Responsable Socialmente?
(Incluye a cualquier actor de la comunidad)

éConsidera que hay aspectos de la empresa en la que pueden y deben mejorar en lo que a RSE
respecta?

éConsidera a la RSE como una moda del momento o como una nueva realidad que se mantendra en
el tiempo?

éLe parece que la RSE influye en el nivel de la rotacién de personal de la compaiiia?
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60.

61

62

63

64

65

66

67

68

69

70

71

72

73

74

75

D. Crisis econédmica actual

é¢Como afecto la crisis a la empresa?

éCual es la gravedad del asunto a su criterio?

¢Tuvo un efecto inmediato?

é¢Ha afectado la participacidon de mercado de la misma?

é¢Han ocurrido cambios significativos en el tamaiio o la estructura de la empresa?

¢Qué cambios ocurrieron en el servicio brindado?

éHa ocurrido un recorte de gastos predisefiado? De qué manera? ¢ Qué efectos ha tenido?

éConsidera que la crisis fue una amenaza o una oportunidad?

E. La RSE en la Crisis

¢Qué efecto cree que tendra (o si ya los tuvo) la crisis sobre la RSE a nivel general? ¢ Aumentara?
é¢Disminuira?

éConsidera que desde el Estado se deberian promover las politicas referentes a la responsabilidad
social empresarial? {Esta promocion deberia reforzarse en épocas de crisis?

¢Qué cambios ocurrieron a partir de la crisis en las politicas de RSE?

¢El presupuesto destinado a las actividades de RSE fue recortado? ¢En qué acciones especificamente?
éCon qué criterio se decidié?

¢El concepto de RSE que manejaba sufrid algtin cambio durante la crisis?
éSe llevé a cabo alguna actividad de apoyo a la sociedad y/o empleados durante por la crisis?

¢éSe redujo la remuneracion o la carga horaria del personal en este periodo? ¢ Qué cantidad de
despidos ocurrieron durante la crisis?

éConsidera que dentro de la empresa las acciones responsables se valoraron mas o fueron dejadas de
lado por la situacion? ¢Como valoran las acciones responsables los grupos de interés (clientes,
proveedores, accionistas)? ¢ Considera que dicha valoracidn sufrié algiin cambio durante la crisis?
éPor qué?
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