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PROLOGO

| Laboratorio Tecnoldgico del Uruguay (LATU) y la Unidn de
E Exportadores del Uruguay (UEU) comparten un eje clave en sus
respectivas misiones: el impulso al desarrollo sostenible del Uruguay y
su proyeccién internacional. Bajo esa premisa, se han llevado adelante
distintas iniciativas para aunar esfuerzos en pos de fortalecer las
capacidades del sector exportador del pais, y suimagen en el mundo
como un lugar de origen de productos de calidad, a las que ahora se suma
el Manual de gestidn sostenible UEU-LATU.

Los desafios vinculados a la sostenibilidad se encuentran hace afios
entre las prioridades de gran cantidad de empresas exportadoras en
Uruguay. No obstante, existe heterogeneidad en los avances, de acuerdo
con el tamafio, sector y destino de exportacién de cada empresa.

Uruguay tiene terreno ganado en materia de sostenibilidad: buena
parte de su matriz eléctrica se basa en energias renovables; tiene una
institucionalidad fuerte y una democracia consolidada, protege los derechos
humanos, entre otras. Sin embargo, en momentos en que los mercados
internacionales se han tornado mas exigentes a la hora de analizar a sus
proveedores y al impacto de las acciones que estos desarrollan en sus
respectivas cadenas de valor, es necesario generar herramientas para
mejorar, sistematizar, evaluar y mostrar los avances alcanzados.

En ese sentido, la actual concepcién de desarrollo no puede estar
separada de la sostenibilidad, que es al mismo tiempo un desafio y
una oportunidad para que las empresas logren un posicionamiento
competitivo por sus buenas practicas y modelos de gestién. Ante este
escenario, la UEU identific algunas necesidades emergentes en las
empresas exportadoras, y junto al LATU, como socio estratégico, se
comenzaron a analizar posibles soluciones.

En esa linea nace este manual, como parte de la busqueda
conjunta por establecer un marco de referencia nacional en materia de
sostenibilidad para las empresas, con base en los mas altos estandares
internacionales. El manual pretende ser una herramienta que permita
a las empresas cumplir con los Objetivos de Desarrollo Sostenible (oDs),
e impulsar su posicionamiento en el mundo a través de una gestion
responsable que considere su impacto en tres dimensiones: ambiental,
social y gobernanza.

Se trata de una guia que acompafia el camino de la empresa hacia
la sostenibilidad, y que, siguiendo los pasos determinados para la
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implementacidon del sello Gestién Sostenible UEU-LATU, propone cinco
niveles de avance progresivo: comprometida, disefiada, implementada,
consolidada y optimizada.

Como una apuesta integral de apoyo a las empresas exportadoras, el
LATU contribuy6 con su capacidad técnica para el desarrollo de la matriz
de requisitos asociada al sello y a la elaboracion del presente manual. Por
su parte, la UEU realizé valiosos aportes a través de su equipo profesional
y del Comité Técnico Asesor, conformado por personal calificado de
empresas de la UEU, provenientes de distintos sectores productivos.

Afianzar el cambio de paradigma es un objetivo ambicioso, que
consideramos posible con la contribucién de cada organizacién, cada
empresa y cada persona. Esperamos que este manual resulte util, y
dejamos la invitacién abierta a ser parte del Uruguay sostenible.

Ruperto Long, presidente del LATU
Facundo Marquez, presidente de la UEU
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INTRODUCCION

EL DESARROLLO SOSTENIBLE

esarrollo sostenible es un concepto que se ha construido,
D transformado y desarrollado a lo largo del tiempo. Von Carlowitz,
administrador de minas y contador aleman, escribi6 el libro Instrucciones
para el cultivo de drboles silvestres (Von Carlowitz, 2015), donde plante6
como principio que solo se puede cortar una cantidad determinada de
arboles capaz de volver a crecer a través de la reforestacion planificada.
Este principio introdujo la idea de talar aquel volumen que pueda ser
regenerado a fin de mantener los niveles de forestacion. Se trat6 de la
primera aproximacion al concepto de desarrollo sostenible, que reflejo
Unicamente la dimensidn ambiental.

Décadas mas tarde, el economista y demdgrafo britanico Thomas
Robert Malthus publicé Un ensayo sobre los principios de la poblacidn
(Malthus, 2015), en el que sostuvo que la poblacién crecia a un ritmo
muy superior al de la produccién de recursos y servicios, por lo que
parte de ella sufriria hambre o viviria en condiciones de subsistencia
minima. Segun Malthus (2015), el crecimiento exponencial de la
poblacion y el crecimiento lineal de la tecnologia y el uso de los recursos
conducirian al surgimiento de catastrofes sociales como el agotamiento
de los recursos y la miseria humana, que esta destinada a frenar el
crecimiento poblacional.

Sin embargo, la idea planteada no fue tenida en cuenta hasta 1972,
cuando tomé relevancia nuevamente debido a la divulgacion del estudio
Los limites del crecimiento (The Limits of Growth), que cuestionaba el
paradigma econémico de aquella época (Meadows et al., 1972). Los
autores de este estudio modelaron computacionalmente que la poblacidn,
la produccidn y la polucién crecerian exponencialmente, y evaluaron sus
consecuencias. Esta es una de las conclusiones a las que llegaron:

Si las tendencias actuales de crecimiento de la poblacion mundial, la
industrializacidn, la contaminacion, la produccién de alimentos y el
agotamiento de los recursos contindan sin cambios, los limites del
crecimiento en este planeta se alcanzaran en algin momento dentro
de los préximos cien afios. El resultado mas probable sera una
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I disminucién bastante repentina e incontrolable tanto de la poblacién
como de la capacidad industrial (Meadows et al., 1972, p. 23).

Ese mismo afio, Naciones Unidas realiz6 la Conferencia de las
Naciones Unidas sobre el Medio Humano, en Estocolmo, donde se discuti
el problema de la sostenibilidad a gran escala, que marco el inicio de un
dialogo entre los paises industrializados y en desarrollo sobre el vinculo
entre el crecimiento econdmico, la contaminacion del aire, el agua 'y
los océanos, y el bienestar de las personas de todo el mundo (Naciones
Unidas, 1972).

Posteriormente, en la Comisién Mundial sobre el Ambiente y el Desarrollo,
llevada a cabo en 1987, se presentd la definicion de desarrollo sostenible
que mas se ha utilizado hasta el dia de hoy: «Es el desarrollo que satisface las
necesidades del presente sin comprometer la capacidad de las generaciones
futuras para satisfacer las suyas» (Naciones Unidas, 1987, p. 54).

A partir de esa fecha se implementaron distintas iniciativas que
continuaron dando marco a la idea de desarrollo sostenible, como el
Protocolo de Kioto (Naciones Unidas, 1998) y la Declaracién del Milenio
(Naciones Unidas, 2000), hasta que en 2015 se cred la Agenda de
Desarrollo Sostenible (Naciones Unidas, s.d.a.). Esta agenda, marco en el
que se desarrolla el concepto actual de desarrollo sostenible, contiene 17
Obijetivos de Desarrollo Sostenible (oDs).

Los objetivos fueron establecidos en cinco criterios: planeta,
personas, prosperidad, paz y asociacion (planet, people, prosperity,
peace, partnership), con el fin de asignar recursos eficientemente, lograr
la prosperidad colectiva, garantizar un entorno de trabajo decente y
mejorar el desarrollo del crecimiento sostenido. El desarrollo sostenible
se considera un proceso de cambio en el que la explotacién de los
recursos, la direccién de las inversiones, la orientacién técnica y el cambio
institucional son coherentes con las necesidades presentes y futuras.

Entender tres conceptos bdsicos como necesidades, desarrollo
y generacion futura es fundamental para comprender el desarrollo
sostenible. Las necesidades estan muy vinculadas a la asignacion y
distribucidn de recursos. La sostenibilidad apunta a «satisfacer las
necesidades basicas de todos y extender a todos la oportunidad de
satisfacer las aspiraciones de una vida mejor» (Naciones Unidas, 1987,

p. 24). Esto implica redistribuir los recursos para que las necesidades
basicas sean asequibles para las personas en situacion de pobreza, y es
inevitablemente una cuestiéon moral.

El desarrollo es una expresion cualitativa del mejoramiento y progreso
de un sistema econémico, que busca mantener una armonia equilibrada
de la eficiencia econdmica, la equidad social y prudencia ambiental. La
condicién de no afectar a las generaciones futuras, incluida en la definicion
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de sostenibilidad, refleja que la equidad intergeneracional es una condicién
necesaria para iniciar el camino hacia el desarrollo sostenible.

Los principales valores sobre los que se basa el desarrollo sostenible son
los siguientes (Naciones Unidas, 2000, p. 2):

La libertad. «<Los hombres y las mujeres tienen derecho a vivir

su vida y criar a sus hijos con dignidad y libres del hambre y

del temor a la violencia, la opresidn o la injusticia. La mejor

forma de garantizar esos derechos es contar con gobiernos
democraticos y participativos basados en la voluntad popular».

La igualdad. «No debe negarse a ninguna persona ni a ninguna
nacion la posibilidad de beneficiarse del desarrollo. Debe garantizarse
la igualdad de derechos y oportunidades de hombres y mujeres».
La solidaridad. «Los problemas mundiales deben abordarse de
manera tal que los costos y las cargas se distribuyan con justicia,
conforme a los principios fundamentales de la equidad y la justicia
social. Los que sufren, o los que menos se benefician, merecen la
ayuda de los mas beneficiados».

La tolerancia. «Los seres humanos se deben respetar mutuamente,
en toda su diversidad de creencias, culturas e idiomas. No se deben
temer ni reprimir las diferencias dentro de las sociedades ni entre
estas; antes bien, deben apreciarse como preciados bienes de la
humanidad. Se debe promover activamente una cultura de pazy
dialogo entre todas las civilizaciones».

El respeto de la naturaleza. «Es necesario actuar con prudencia en la
gestién y ordenacién de todas las especies vivas y todos los recursos
naturales, conforme a los preceptos del desarrollo sostenible. Solo
asi podremos conservar y transmitir a nuestros descendientes

las inconmensurables riquezas que nos brinda la naturaleza. Es
preciso modificar las actuales pautas insostenibles de producciény
consumo en interés de nuestro bienestar futuro y en el de nuestros
descendientes».

Responsabilidad comun. «La responsabilidad de la gestién del
desarrollo econdmico y social en el mundo, lo mismo que en lo

que hace a las amenazas que pesan sobre la paz y la seguridad
internacionales, debe ser compartida por las naciones del

mundo y ejercerse multilateralmente. Por ser la organizacién

mas universal y representativa de todo el mundo, las Naciones
Unidas deben desempefiar un papel central a ese respecto».

El desarrollo sostenible esta asociado a tres categorias de objetivos

estrechamente vinculadas con el desempefio econdémico, ambiental y
social, que deben lograrse de manera integrada, sistémica y sistematica.



MANUAL DE GESTION SOSTENIBLE
Requisitos y herramientas para alcanzar el triple impacto en empresas exportadoras uruguayas

En los modelos actuales de desarrollo sostenible no se habla de
dimensién econdmica, sino de gobernanza o buena gobernanza (good
governance). Este término se ha utilizado con distintos fines, y puede
establecerse para diferentes niveles (paises, ciudades, empresas,
etcétera). Una definicion de buena gobernanza surge del Acuerdo de
Cotonou (Unidén Europea, 2000, p. 7):

La buena gobernanza es la gestidn transparente y responsable
de los recursos humanos, naturales, econémicos y financieros
con el fin de lograr un desarrollo equitativo y sostenible. Implica
procedimientos claros de toma de decisiones a nivel de las
autoridades, instituciones transparentes y responsables, la
primacia del Estado de derecho en la gestidn de los recursos y el
desarrollo de capacidades para elaborar e implementar medidas
destinadas en particular a prevenir y combatir la corrupcién.

Si bien la definicién fue creada para paises, es aplicable a empresas.
El concepto de gobernanza, ademas de abarcar la dimensidn antes
llamada econémica, contempla aspectos como la transparencia y las
practicas anticorrupcion y éticas de las empresas, entre otros factores.

El desarrollo sostenible contempla distintos enfoques y alcances.
Si bien los principios son Unicos, a la hora de aplicarlo a distintos niveles
organizativos el contexto juega un rol primordial. En ese sentido, este
Manual de gestidn sostenible busca establecer la direccion que las
empresas deben tomar para lograr tener una gestion sostenible.

ANTECEDENTES
MARCO ESG

| marco ESG (environmental, social and governance, por su sigla
E en inglés) reline el conjunto de estandares, iniciativas y criterios
relacionados con las dimensiones ambiental, social y de gobierno
corporativo que se tienen en cuenta para evaluar el desempefio de
una empresa (Naciones Unidas y Swiss Federal Department of Foreign
Affairs, 2004). Los criterios abordados por el marco EsG son utilizados por
inversores, analistas y otras partes interesadas para medir el desempefio
de una empresa en términos de sostenibilidad y responsabilidad social.

El marco ESG se ha vuelto cada vez mas relevante en el mundo empresarial
y financiero, ya que los inversores, los consumidores y otras partes interesadas
demandan una mayor transparencia y responsabilidad de las empresas
en términos de sostenibilidad. Muchas empresas han adoptado politicas y
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practicas que se alinean con los principios EsG con el fin de gestionar mejor los
riesgos y aprovechar las oportunidades relacionadas con la sostenibilidad. Los
factores EsG son una forma de medir y evaluar el impacto social y ambiental
de una empresa, asi como su gobierno corporativo, y se alinean con las
dimensiones correspondientes del triple impacto.

El triple impacto, también conocido como triple resultado, es un enfoque
de evaluacion de la sostenibilidad y el desempefio de una empresa o entidad
en tres dimensiones: econdmica, social y ambiental. El término se asocia
al escritor John Elkington, en la década de 1990, y se ha convertido en un
concepto central en la gestion sostenible y la responsabilidad corporativa.

Las tres dimensiones del triple impacto son:

1. Impacto econémico: se refiere a la capacidad de una empresa
para generar valor econémico y ser financieramente viable.
Incluye aspectos como la generacion de empleo, el crecimiento
econdmico, la rentabilidad y la contribucion al desarrollo
econdmico de las comunidades en las que opera, entre otros.

2. Impacto social: se refiere al efecto de las actividades de una
empresa en las personas y las comunidades. Esto puede
incluir aspectos como la equidad de género, la diversidad
e inclusion, la responsabilidad hacia los empleados, las
practicas laborales justas, la contribucién al bienestar social y
la mejora de la calidad de vida de las personas, entre otros.

3. Impacto ambiental: se refiere al efecto de las actividades
de una empresa en el medio ambiente. Esto puede incluir
aspectos como la gestion de recursos naturales, la reduccion
de emisiones de gases de efecto invernadero, la eficiencia
energética, la conservacion de la biodiversidad, la gestion
de residuos y el uso responsable del agua, entre otros.

El marco ESG se centra especificamente en los factores ambientales,
sociales y de gobierno corporativo, principalmente para el analisis de
inversiones, mientras que el triple impacto adopta una perspectiva mas
amplia, considerando aspectos econémicos, sociales y ambientales para
evaluar el desempefio general de sostenibilidad de una empresa.

Otro concepto que se desprende del marco ESG es el de doble
materialidad, que reconoce el doble impacto de los factores ambientales,
sociales y de gobierno tanto en el desempefio financiero de una empresa
(interno) como en el contexto mas amplio de la sociedad y el medio
ambiente (externo).

La doble materialidad advierte que las empresas pueden tener tanto
riesgos financieros como oportunidades asociadas con los factores de
ESG. Reconoce que los problemas EsG, tales como el cambio climatico, la
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desigualdad social, los derechos humanos y las practicas de gobierno,
pueden tener un impacto directo en el desempefio financiero de una
empresa, asi como en la sociedad y el medio ambiente en general.

Desde la perspectiva de la empresa, la doble materialidad destaca la
importancia de gestionar y divulgar los riesgos y oportunidades de EsG, y
anima a evaluar e integrar los factores ESG en las estrategias comerciales,
las operaciones y los informes. Al abordar los problemas Esg, las empresas
pueden mejorar su resiliencia, reputacion y creacion de valor a largo plazo.

En este manual se trabaja sobre los conceptos de ESG y el analisis de
doble materialidad.

OBJETIVOS DE DESARROLLO SOSTENIBLE

al como se mencioné anteriormente, son 17 los Objetivos de
T Desarrollo Sostenible (oDs), y 169 son las metas concretas para
desarrollar con horizonte en el afio 2030. Establecidos por las Naciones
Unidas en 2015 como parte de la Agenda 2030 para el Desarrollo
Sostenible (Naciones Unidas, 2015), son los que se detallan en la figura 1:

FIGURA 1. Objetivos de Desarrollo Sostenible.
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Fuente: (Naciones Unidas, s.d.f.).

Representan una llamada a la accion global para poner fin a la
pobreza, proteger el planeta y garantizar la prosperidad para todas las
personas. Se espera que los gobiernos, las empresas y la sociedad civil
trabajen juntos para lograrlos en el plazo establecido, 2030.

En este sentido, el sector privado esta llamado a jugar un papel
central en esta hoja de ruta, que constituye una responsabilidad y a su vez
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una oportunidad sin precedentes para alinear los objetivos de un negocio
con la equidad y la sostenibilidad.

PACTO MUNDIAL

| Pacto Mundial de las Naciones Unidas es una iniciativa de
E sostenibilidad corporativa que se lanzé en el afio 2000. Su objetivo
es fomentar el compromiso de las empresas con los principios de la
sostenibilidad y responsabilidad social corporativa en todo el mundo
(Pacto Global Red Uruguay, s.d.).

Las empresas que se unen al Pacto Mundial se comprometen
voluntariamente a adoptar y aplicar 10 principios universales en las areas de
derechos humanos, normas laborales, ambiente y practicas anticorrupcion.
Estos principios se basan en tratados y declaraciones universales de las
Naciones Unidas, y abordan los problemas criticos que enfrenta el mundo
en términos de desarrollo sostenible (Naciones Unidas, s.d.b.).

Los 10 principios del Pacto Mundial son los siguientes:
® Derechos humanos.

+ Principio 1: las empresas deben apoyar y respetar la proteccion
de los derechos humanos fundamentales reconocidos
universalmente, dentro de su ambito de influencia.

+ Principio 2: las empresas deben asegurarse de que sus empresas
no son complices de la vulneracion de los derechos humanos.

® Estandares laborales.

+ Principio 3: las empresas deben apoyar la libertad de asociacién
y el reconocimiento efectivo del derecho a la negociacion colectiva.

+ Principio 4: las empresas deben apoyar la eliminacion de toda
forma de trabajo forzoso o realizado bajo coaccién.

+ Principio 5: las empresas deben apoyar la erradicacién
del trabajo infantil.

+ Principio 6: las empresas deben apoyar la abolicion de las
practicas de discriminacién en el empleo y ocupacién.

® Ambiente.

+ Principio 7: las empresas deben mantener un enfoque preventivo
que favorezca el ambiente.

+  Principio 8: las empresas deben fomentar las iniciativas
gue promuevan una mayor responsabilidad ambiental.

+ Principio 9: las empresas deben favorecer el desarrollo
y la difusidn de las tecnologias respetuosas con el ambiente.

® Anticorrupcion.

+ Principio 10: las empresas deben trabajar en contra de la

corrupcion en todas sus formas, incluidas la extorsion y el soborno.
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MANUAL DE GESTION SOSTENIBLE

| desarrollo sostenible es un objetivo ampliamente compartido y, por

lo tanto, también implica una responsabilidad compartida por todos
los actores.

Este manual tiene como objetivo trasladar a las empresas el valor de
trabajar en la gestion de la sostenibilidad, e impulsarlas a implementar
acciones que colaboren con el desarrollo sostenible. Este documento
aborda los tres ejes de la sostenibilidad: gobernanza, social, ambiental,
y aporta las herramientas necesarias para llevar adelante una buena
gobernanza, estableciendo requisitos que permitan a las empresas
alcanzar una gestién sostenible.

Estd dirigido a las empresas (de cualquier tamafio y rubro) que deseen
comenzar a trabajar en la gestion sostenible, y también a aquellas que ya
estan implementando algunos criterios de sostenibilidad en algunas de
sus areas, pero desean ampliarlos a las demas. El alcance del manual es
toda la organizacion.

El manual se estructura en tres grandes partes que abordan distintos

ejes de la sostenibilidad. A su vez, cada capitulo esta compuesto por los

siguientes elementos:

® Finalidad del capitulo: incluye una breve descripcién de la tematica
del capitulo y su contribucién a la gestion sostenible de la empresa.

® Generalidades: contiene un marco global para cada capitulo, con
una breve justificacién de la importancia de la tematica. Se hace
referencia a los oDs con los que contribuye cada capitulo, y a las
correspondientes metas asociadas a su cumplimiento. Se incluyen,
cuando corresponde, algunas menciones a la normativa nacional e
internacional, y a los planes sobre la tematica a nivel nacional.

® Requisitos: contiene exigencias que debe cumplir la empresa para
lograr la sostenibilidad.

® Metodologia: incluye algunas sugerencias de como implementar
las acciones necesarias para cumplir con los requisitos, asi como
algunas herramientas y ejemplos concretos de su aplicacion. Se hace
referencia a herramientas e instrumentos existentes y se incluye un
detalle de algunos de ellos.

® Maétricas: incluye indicadores que se sugieren para poder hacer un
control y sequimiento del grado de cumplimiento de los requisitos.

Este manual contiene metodologias y buenas practicas para que una
empresa transite hacia una gestién sostenible. La empresa puede aspirar



INTRODUCCION

a la obtencion del sello Gestidn Sostenible, para lo cual debe cumplir con la
reglamentacion y la legislacion vigentes aplicables para iniciar su postulacion.

El sello de Gestién Sostenible es una distincién para aquellas
empresas que estén aplicando los contenidos del Manual de gestion
sostenible. El sello establece cinco niveles de conformidad, con requisitos
aplicables en cada uno de ellos. Los requisitos y el grado de conformidad
exigido en cada nivel se visualizan en la matriz de requisitos del sello
Gestion Sostenible.

Los niveles del sello a los que una empresa puede acceder son:

® Nivel 1. Comprometida: la empresa ha generado el compromiso
con la sostenibilidad. Los directivos han adherido al compromiso
a través de una politica de sostenibilidad, la conformacién de un
equipo para trabajar la tematica y la asignacion de recursos. Se ha
sensibilizado en los tres ejes al equipo directivo y al equipo de trabajo.

® Nivel 2. Disefiada: la empresa ha analizado las brechas existentes
entre el estado actual y los requisitos del modelo. Ha generado un
plan de accion con indicadores de cumplimiento asociados y ha
disefiado indicadores de triple impacto. Continda con la sensibilizacién
y capacitacién en distintos niveles de la empresa.

® Nivel 3. Implementada: la empresa ha implementado el plan
de accién y mide sus indicadores asociados. Ha comenzado las
mediciones de los indicadores de triple impacto y el desarrollo de
reportes. Continta con la sensibilizacién y capacitacién, y difunde los
logros y buenas practicas a la interna de la empresa.

® Nivel 4. Consolidada: la empresa mide, sistematiza y mejora los
resultados de la gestiéon. Ha comenzado a analizar las tendencias
y toma acciones con recursos asignados. Toda la empresa ha sido
capacitada y conoce el impacto de las acciones que se llevan adelante.
Cuenta con un ciclo de mejora. Se trabaja con proveedores y clientes
para generar impacto en toda la cadena.

® Nivel 5. Optimizada: la empresa es sostenible, comunica sus acciones
en materia de sostenibilidad y muestra resultados positivos de la
medicion del triple impacto. Hay tres ciclos de mejora. La empresa
tiene incidencia en la comunidad de influencia y sociedad en general.

Los requisitos planteados en el manual representan el nivel de
excelencia en cuanto a la gestién sostenible. Los diferentes niveles del
sello, de acuerdo con lo establecido en la matriz, permiten a las empresas
transitar hacia dicha excelencia y brindan sugerencias de cdmo avanzar en
forma creciente hacia la sostenibilidad.






EJE N
GOBERNANZA






EJE GOBERNANZA

[ .
INTRODUCCION AL EJE

| criterio de gobernanza esta relacionado con la gestion integral de
E la empresay su transparencia. Desde el desarrollo de los principios
ESG, se ha considerado a este criterio fundamental para los accionistas de
la empresa. Actualmente la importancia de la gobernanza y sus buenas
practicas se ha profundizado, lo que permite evaluar el impacto en todas
las partes interesadas de la empresa, y considerar la influencia en el
ambiente y la sociedad.

Los accionistas se fijan en el accionar de la empresa, pero también
definen y trabajan con indicadores de informacién no financiera. Estos
elementos también son considerados por sus inversores, la sociedad, sus
clientes y todos los demas grupos de interés o partes interesadas.

Los Objetivos de Desarrollo Sostenible (obs) de la Agenda 2030 de las
Naciones Unidas que mas se relacionan con el criterio de buen gobierno
son los siguientes (Naciones Unidas, 2015):
® 0Ds 6. Agua limpia y saneamiento: garantizar la disponibilidad

y la gestion sostenible del agua y el saneamiento para todos.
® o0bDs 7. Energia asequible y no contaminante: garantizar el acceso a

una energia asequible, fiable, sostenible y moderna para todos.
® 0bDs 8. Trabajo decente y crecimiento econémico: promover el

crecimiento econédmico sostenido, inclusivo y sostenible, el empleo
pleno y productivo y el trabajo decente para todos.
® 0obs 9. Industria, innovacion e infraestructuras: desarrollar

infraestructuras resilientes, promover la industrializacion inclusiva y

sostenible, y fomentar la innovacion. Los paises en desarrollo tienen

escasas infraestructuras basicas, que afectan a la productividad de las
empresas. Al menos una de cada diez personas no tiene acceso a la
banda ancha movil.

® ops 10. Reduccidn de las desigualdades: reducir |a desigualdad
eny entre los paises. Hay que prestar atencidn a las necesidades de
las personas mas marginadas y desfavorecidas para conseguir la
sostenibilidad social. Gana importancia la inclusién de la poblacién
independientemente de su origen, sexo, raza, discapacidad, etnia,
religion, situacidon econdmica o cualquier otra condicion.

® 0Ds 12. Produccién y consumo responsables: garantizar
modalidades de consumo y produccion sostenibles. Es necesaria una
produccién que consuma menos recursos naturales y contamine
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FIGURA 2.

Principios facilitadores

Resultados

menos. La educacién del consumidor tiene que favorecer un consumo
mas responsable y consciente.

® 0Ds 13. Accidn por el clima: adoptar medidas urgentes para combatir
el cambio climatico y sus efectos. Es necesario el respeto al medio
ambiente para mejorar la calidad de vida y la sostenibilidad ambiental.

® 0Ds 16. Paz, justicia e instituciones sélidas: promover sociedades
justas, pacificas e inclusivas.

® obDs 17. Alianzas para lograr objetivos: revitalizar la
Alianza Mundial para el Desarrollo Sustentable.

Los obs deben ser analizados e incorporados por la empresa como un
todo, es decir, no se puede cumplir con los indicadores y metas de uno de
ellos sin atender el impacto y la relevancia de los otros.

Este eje del manual desarrolla una guia para que las empresas
puedan seguir una sistematica de desarrollo de la gobernanza a través
de la implementacidn de requisitos, y brinda una metodologia con
herramientas para la mejora continua de la empresa.

El esquema para desarrollar la gobernanza se basa en la norma
UNIT-ISO 37000 (Instituto Uruguayo de Normas Técnicas, 2021b),
complementada con las normas UNIT-ISO 37301 (Instituto Uruguayo de
Normas Técnicas, 2021a), UNIT-ISO 37001 (Instituto Uruguayo de Normas
Técnicas, 2016), UNIT-1SO 31000 (Instituto Uruguayo de Normas Técnicas,
2018a) y UNIT-1S0 22301 (Instituto Uruguayo de Normas Técnicas, 2019).

En particular, el esquema de gobernanza propuesto es el siguiente:

Gobernanza.

Problema a solucionar
(ambiental, social, econdémico)

Relacién ops

Propésito
Mision - vision
—  Organo de gobierno

Involucramiento
de partes interesadas

+  Mapa de actores . Nalores
+  Potencia
Liderazgo

Estilos Principios fundacionales

—  (Generacion de valor
> Quévycamo

— Recursos
»  Estrategia

Datos y decisiones
+  Social, ambiental y econdmico
Gobernanza del riesgo
+  Foda
+  Gestion del riesgo
Viabilidad y desemperio

Control

Planificacion estratégica

+  Planeamiento operativo
+ Seguimiento
Procesos

Centros
de responsabilidad

Rendicion de cuentas

Evaluacion sistematica
por la alta direccion

Indicadores de resultado en triple impacto

Comportamiento ético i
+ Etica y cumplimiento
Administracién responsable

Desempeiio eficaz
» Indicadores de impacto
= obs (relacion)

Fuente: elaboracién propia. Adaptado de Norma UNIT-IS0 37000
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(Instituto Uruguayo de Normas Técnicas, 2021b) y sistema B.

La empresa busca resolver un problema, teniendo en cuenta el
triple impacto, para dar respuesta a las necesidades de todas las partes
interesadas. Para ello es necesario que la empresa mapee estas partes
interesadas y conozca sus requerimientos y necesidades. En la definicién
del problema, la empresa debe identificar como se relaciona con el
desarrollo econédmico, social y ambiental, considerando los elementos
establecidos en los oDps, en los principios del Pacto Global y en las
necesidades de su entorno.

Con base en esto se define el propdsito de la empresa, que debe
cumplirse de forma ética, eficaz y responsable. Los resultados que se
analizan en la empresa son el desempefio eficaz, la administracién
responsable y el comportamiento ético, siempre alineados (o definidos)
en funcién del problema'y, por ende, al propésito de la empresa.

Para poder implementar lo antes mencionado, es recomendable
establecer un equipo directivo que oriente a la empresa y proporcione
informes a las partes interesadas.

GOBERNANZA DE LAS ORGANIZACIONES

ste eje se basa en los elementos descritos en las normas IS0 citadas
E anteriormente y en las tendencias que estan surgiendo a nivel de
reconocimientos, como las certificaciones sistema B, «de la cuna a la
cuna» y otras.

Es necesario que la empresa distinga claramente la gobernanza
de la gestion, ya que son actividades distintas y complementarias.
La gobernanza establece y rinde cuentas sobre el cumplimiento del
proposito por parte de la empresa y de los parametros establecidos.
El objetivo de la gobernanza es crear las condiciones y permitir el
desempefio a lo largo del tiempo de manera de generar valor segun lo
previsto y contribuir al desarrollo sostenible. Por su parte, la gestién
permite cumplir con los objetivos asociados para la toma de decisiones
dentro de los parametros estipulados.

Al cumplir con los requisitos establecidos en el eje de gobernanza, se
pretende que la empresa busque generar y agregar valor a largo plazo.

En ese sentido, la norma uNIT-1s0 37000 (Instituto Uruguayo de Normas

Técnicas, 2021b) menciona algunos ejemplos relacionados con:

® Laalineacidn entre el propésito, la estrategia y la operativa
considerando siempre los requisitos de todas las partes involucradas,
asi como explicitar y tomar acciones para que la empresa contribuya
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a los 17 Objetivos de Desarrollo Sostenible establecidos por la
Organizacién de Naciones Unidas (Naciones Unidas, 2015).

La eficacia en el uso de los recursos.

La resiliencia y el desempefio organizacional.

La rendicién de cuentas para la toma adecuada de decisiones.

Las personas motivadas.

La confianza de inversionistas, proveedores, acreedores y clientes.
La reputacion, imagen y confianza.

A su vez, otras normas UNIT-ISO mencionan elementos para tener en cuenta:

Que la empresa tenga una estructura especifica y los requisitos
necesarios para la implantacion y el mantenimiento de un sistema

de gestién que contemple la continuidad del negocio, como lo

plantea la norma uNIT-1S0 22301 (Instituto uruguayo de Normas
Técnicas, 2019). Apoyandose en los objetivos estratégicos, los
beneficios de implantar la continuidad del negocio permiten generar
una ventaja competitiva para proteger y fortalecer la reputacién

y credibilidad de la empresa, contribuyendo a su resiliencia. A su

vez, considera a todas las partes interesadas y sus expectativas,

y proporciona confianza en la capacidad de la organizacién de

ser exitosa. Para los procesos internos, mejora la capacidad de

la empresa de mantenerse eficaz frente a incidentes disruptivos,
demostrando una proactividad en el control de los riesgos en

forma efectiva, abordando la vulnerabilidad de las operaciones.
También se recomienda que la empresa cuente con un sistema de
gestién antisoborno, como el indicado en la uNIT-1s0 37001 (Instituto
Uruguayo de Normas Técnicas, 2016). Puede ser independiente o estar
integrado en la gestion global —lo que se recomienda—, y debe incluir
soborno en los sectores publico y privado por parte de la organizacion,
del personal y de los socios de negocios de la empresa. Es necesario
tener en cuenta el soborno directo e indirecto: en la norma se

detallan los elementos adicionales, que se sugiere implementar una
vez desarrollado el sistema de gestién sostenible de la empresa.
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FIGURA 3. Proceso de gobernanza.

—  Triple impacto ¥
—  Solucionar problemas [ Eticay compliance )
e

— Herramientas

Estrategia
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Fuente: elaboracién propia.
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POLITICA

FINALIDAD DEL CAPITULO

n este capitulo se desarrollan los principales criterios para definir una
E politica de sostenibilidad de la empresa. Se pretende que esta politica
establezca las directrices y oriente las acciones de la empresa en pro de la
consecucién de los objetivos concernientes a la sostenibilidad.

GENERALIDADES

uando una empresa inicia el camino de la sostenibilidad debe
C comenzar por definir una politica de sostenibilidad, que brinda
orientaciones en cuanto al camino a seguir. Esto implica que la empresa
establezca ciertos principios, y que asuma el compromiso de impulsar
practicas que contribuyan a un desarrollo sostenible.

Las metas de los 0oDs que se relacionan con este capitulo son las siguientes:

Meta 8.3 Promover politicas orientadas al desarrollo que apoyen las
actividades productivas, la creacién de puestos de trabajo decentes, el
emprendimiento, la creatividad y la innovacién, y fomentar la formalizacién
y el crecimiento de las microempresas y las pequefias y medianas empresas,

incluso mediante el acceso a servicios financieros.

Meta 12.1 Aplicar el Marco Decenal de programas sobre Modalidades de
Consumo y Produccién Sostenibles, con la participacién de todos los paises y
bajo el liderazgo de los paises desarrollados, teniendo en cuenta el grado de
desarrollo y las capacidades de los paises en desarrollo.

Meta 12.8 Asegurar que las personas de todo el mundo tengan la
informacion y los conocimientos pertinentes para el desarrollo sostenible y
los estilos de vida en armonia con la naturaleza.
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REQUISITOS

a empresa tiene que definir y aprobar una politica de sostenibilidad
|_ acorde con su propdsito. Debe ser difundida, en una primera instancia,
alainterna de la empresa, y posteriormente debe quedar disponible para
todas las partes interesadas. Esta politica tiene que revisarse y evaluarse
periédicamente, de forma de poder adecuarla en forma continua.

La politica de sostenibilidad debe reunir al menos las siguientes caracteristicas:
® Generar valor a las partes interesadas y responder a sus expectativas.
® Ser un marco de referencia para el establecimiento de objetivos de
sostenibilidad.
® Incluir el compromiso de cumplir con los requisitos legales aplicables,
fomentar la busqueda de modelos de negocios sostenibles
y conservar el ambiente. Ademas, incorporar el compromiso
con la comunidad, la diversidad, la equidad y la inclusion.

METODOLOGIA

a politica de la empresa puede ser definida por la direccién, en

forma participativa con los equipos gerenciales o en consulta con
todo el personal. En este Ultimo caso, se puede hacer una encuesta
para identificar los principios que el personal considere que deben
estar presentes en la politica. Esta forma favorece la apropiacién de los
principios establecidos por parte de todas las personas y, por ende, su
involucramiento en la consecucién de sus objetivos.

METRICAS

® Medicion de principios establecidos en la politica de sostenibilidad.
® GRI203-2. Impactos econémicos indirectos significativos.
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PROPOSITO

FINALIDAD DEL CAPITULO

n este capitulo se proporcionan los requisitos y las herramientas para
E que la direccion de la empresa pueda asegurar que su razon de ser
esté claramente definida.

El proposito debe definirse considerando el desarrollo ambiental, los

aspectos sociales y los requisitos y las necesidades de las partes interesadas.

GENERALIDADES

a definicion del proposito es el centro de la empresa. La direccion
|_ debe asegurar que todos los demas elementos y principios de la
gobernanza se refieran y definan en el marco del propdsito. La empresa,
a través de su 6rgano de gobierno, debe garantizar que tanto sus valores
como el valor agregado a las partes interesadas estén claramente
definidos como el propésito de la empresa.

En este capitulo se muestran elementos para apoyar a la empresa
a establecer su propésito y, por tanto, el marco de accién. Este marco
permite que todas las acciones, actividades, procesos y decisiones estén
alineadas con la razén de ser de la empresa.

Es posible relacionar con este capitulo las siguientes metas de los ops:

Meta 8.2 Lograr niveles mas elevados de productividad econdmica mediante
la diversificacién, la modernizacién tecnoldgica y la innovacién, entre otras
cosas, centrandose en los sectores con gran valor afiadido y un uso intensivo
de la mano de obra.

Meta 8.4 Mejorar progresivamente, de aqui al 2030, la producciény el
consumo eficientes de los recursos mundiales, y procurar desvincular el
crecimiento econdmico de la degradacion del medio ambiente, conforme al
Marco Decenal de Programas sobre Modalidades de Consumo y Produccién
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REQUISITOS

| equipo directivo tiene que establecer el propdsito como respuesta
E al problema, asi como la mision, vision y estrategia de la empresa, y
asegurar su adecuado despliegue y comunicacion.

El propdsito, la mision, la vision y los valores empresariales tienen que
servir de punto de referencia para la toma de decisiones de la empresa, y
deben ser comunicados a todas las partes interesadas.

El problema tiene que especificarse en relacién con el triple impacto, y
debe ser monitoreado con indicadores adecuados.

Es preciso revisar las capacidades, las habilidades, los procesos y los
objetivos necesarios para el logro del propdsito, e implementar acciones
para que la empresa cuente con ellos.

La medicidn de la cultura de la empresa es fundamental para
garantizar que responde al propdsito.

METODOLOGIA

L a empresa debe medir el propésito y su impacto en relacién con los obs.
Para ello tiene que conocer y trabajar con las métricas establecidas.

Para la definicion del propésito debe tener en cuenta:

® Documentacién relativa a la definicion y el alcance. Por
ejemplo: documentos constitutivos, legales, historia de
la empresa y definicién de la identidad aspiracional.

® Acciones de comunicacién a las partes interesadas y estudio de sus
expectativas.

® Estudio de las capacidades y las oportunidades de la empresa
alineadas con el propésito.

® Documentos donde se han definido los valores organizacionales
que buscan que todas las partes interesadas estén involucradas.

Se sugiere establecer el proposito en forma conjunta con todas las
partes interesadas. Esto hace que las partes interesadas que pueden
considerarse internas a los procesos (personal, proveedores, procesos
tercerizados) se apropien del propdsito y se comprometan con la empresa.

El trabajo con las partes interesadas externas (clientes, sociedad,
ambiente, decisores de politicas publicas, reglamentadores,
controladores, competidores) potencia la confianza en la empresa y
promueve asi relaciones mas duraderas y sostenibles.
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La empresa debe medir cémo logra el propésito y cémo lo cumple, y
su compromiso con este. A modo de ejemplo, se presenta la definicion y el
seguimiento por una Matriz de Evaluacién del Propdsito (MEP).

TABLA1.  Propdsito y modelo de negocio sostenible.
POLITICAS Y ESTRATEGIAS
Servicios y productos a las demandas de los grupos de interés que se correspondan
con el propésito de la empresa
Desglose y especificaciéon | Desglosey Desglose y especificacion
de propésito 1 especificacion de propésito n
de propésito 2
VISION ANO
MISION
COMPONENTES Componente 1

DE LA VISION

Componente n

COMPONENTES
DE LA VISION

ESTRATEGIAS | OBJETIVO | ACCIONES COMPONENTES | ESTRATEGIAS | OBJETIVO | ACCIONES
MEDICION DE LA VISION MEDICION
(INDICADORES (INDICADORES
Y METAS) Y METAS)

Fuente: Elaboracion propia.

Para llevar adelante esta matriz, la empresa define el propésito

y el modelo de negocio, y establece las politicas y estrategias. En el
organo de gobierno se delinean los componentes de este propdsito,
atendiendo al tipo de modelo de negocio establecido. Se asegura que
esos componentes estén reflejados en la visiéon y mision de la empresa.
Para cada componente de la visién, se analizan la estrategia, su objetivo
y las acciones a seguir para alcanzarlo, asi como su control (mediciones,
indicadores metas, responsables y recursos).

El analisis presentado (con esta herramienta u otra) es una entrada al
proceso de planificacién estratégica, a la medicion del logro del propdsito
y a la vision del afio (o cierre de la planificacidn estratégica anterior).

Se realiza midiendo el logro de los componentes del propdsito, su
desglose en componentes de la vision, contra el cumplimiento de las
estrategias y sus acciones definidas para el periodo de analisis.
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Para cada estrategia se analizan los resultados obtenidos de los
objetivos generales de la empresa, y de los especificos, por proceso. De
esta manera surgen puntos fuertes y desafios para el préximo periodo.

Con el objetivo de definir nuevas lineas de trabajo, revisar e identificar

desafios para lograr la madurez de las actuales lineas e insumos para

la revisién y definicion (de ser necesario) de la nueva misién y visién, se

pueden realizar algunas de las siguientes actividades:

® Talleres grupales con referentes tematicos nacionales e
internacionales y actividades por procesos en temas como
alimentos, medioambiente y convergencia tecnoldgica, entre
otros. Asi surgen desafios para el préximo periodo.

® Intercambio transversal interno entre procesos, a fin de incentivar
el surgimiento de nuevas lineas de trabajo, con posterior
validacién por el érgano de gobierno. También se realiza la
revision de mision, visién, principios y valores. Propuesta
de cambios y su validacién por el érgano de gobierno.

La MEP resultante (como salida del proceso) se compone por dos
elementos, que surgen del andlisis, del aprendizaje y de los estudios de
impacto de acciones y planificaciones anteriores, asi como de las acciones
descritas en este punto:

® Esquema de politicas/estrategias.

® Llineas nuevas de trabajo.

METRICAS

® Logro de los componentes del propésito.
® GRI 201-1. Valor econémico directo generado y distribuido.
® GRI203-2. Impactos econémicos indirectos significativos.
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GENERACION DE VALOR

Y LIDERAZGO

FINALIDAD DEL CAPITULO

E

ste capitulo busca proporcionar herramientas para que la empresa
cumpla con su propdsito y genere valor a lo largo del tiempo, con

el liderazgo del equipo directivo. La empresa establece los objetivos de
la generacién de valor en consonancia con el propdsito, con sus valores
empresariales, y en particular con el ambiente, el contexto social y
econémico en el que opera.

GENERALIDADES

L

a generacion de valor, para que sea genuina y continua en el tiempo,
debe cumplir necesariamente con dos elementos:

Para poder generar valor a todas sus partes interesadas, y para
cumplir el propésito que busca la solucién del problema, la empresa
debe plantearse un proyecto innovador, creativo y sostenible, capaz
de reinventar los modelos de negocio tradicionales y generar un
modelo de negocio sostenible. La sostenibilidad y la innovacion

son palancas imprescindibles para las empresas. Estos cambios
radicales en los modelos de negocio implican reconsiderar

la relacién con todas las partes interesadas, las alianzas y la
redefinicion de productos, servicios, procesos, y la generacién de
valor desde una nueva perspectiva. La puesta en marcha de un
proyecto sostenible genera cambios disruptivos en la bdsqueda

de nuevas oportunidades para el cumplimiento del propésito.

La empresa debe crear valor econdmico, ambiental y social

con el redisefio y la busqueda de modelos de negocio

sostenibles e innovadores, diferentes a los tradicionales. En

esta busqueda, un modelo de negocio sostenible e innovador

es cada vez mas necesario para llevar a cabo su propdsito,

y para generar valor de forma exitosa (Prado, 2013).
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Asimismo, el equipo directivo debe dirigir la empresa de manera
éticay eficaz, y asegurar el liderazgo en toda la organizacion,
de modo de establecer un estilo para una cultura organizacional ética.
Si bien las personas contribuyen a esta cultura, es el equipo directivo
quien debe promoverla.

Como lider de la empresa, el equipo directivo debe ser flexible para
poder anticiparse a los cambios del entorno y asegurar el éxito sostenido
de acuerdo con el proposito. Es quien debe desarrollar y poner en practica
la cultura y los valores de la empresa, e inspirar confianza mediante
adecuados comportamientos y actitudes éticas.

El equipo directivo debe estudiar el desempefio de los procesos para
la eficaz ejecucidn de la politica y la estrategia.

Para generar valor se deben tener en cuenta los modelos de
negocio. Segun sostiene Osterwalder et al. (2005, p. 15), un modelo de
negocio es una herramienta conceptual que contiene un conjunto de
elementos y sus relaciones y permite expresar la l6gica de negocio de
una empresa especifica. Es una descripcién del valor que una empresa
ofrece a uno o varios segmentos de clientes y de la arquitectura de la
empresay su red de socios para la creacion, comercializacion y entrega
de este valor y el capital relacionado, para generar flujos de ingresos
rentables y sostenibles.

Las metas de los obs relacionadas con este capitulo son las siguientes:

Meta 17.17 Fomentar y promover la constitucion de alianzas eficaces en
las esferas publica, publica-privada y de la sociedad civil, aprovechando la
experiencia y las estrategias de obtencién de recursos de las alianzas.

Meta 17.11 Aumentar significativamente las exportaciones de los paises en
desarrollo, en particular con miras a duplicar la participacién de los paises
menos adelantados en las exportaciones mundiales de aqui a 2020.

Meta 17.12 Lograr la consecucion oportuna del acceso a los mercados
libres de derechos y contingentes de manera duradera para todos los paises
menos adelantados, conforme a las decisiones de la Organizacién Mundial
del Comercio, incluso velando por que las normas de origen preferenciales
aplicables a las importaciones de los paises menos adelantados sean
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REQUISITOS

e debe mostrar el compromiso del equipo directivo con
S la sostenibilidad, y tiene que establecerse un cédigo de ética
que involucre a todas las partes interesadas, junto con un programa
de gestion de riesgos de cumplimiento.

Es necesario definir la delegacion de autoridad a los diversos centros
de responsabilidad establecidos.

La asignacién de recursos efectuada debe tender a ser eficiente,
conforme a los requerimientos de los objetivos estratégicos.

Se debe definir un modelo de negocio sostenible que responda
al propdsito y contribuya al cumplimiento de los oDs, incluyendo a
clientes y proveedores.

La empresa debe definir qué valor crea, y cdmo lo crea, de acuerdo
con su propdsito y los valores empresariales definidos, y al hacerlo debe
evidenciar que estas definiciones estan alineadas a los requerimientos
de las partes interesadas, y aseguran su involucramiento.

Debe garantizar una estrategia para retener y distribuir el valor, que
constituye un modelo propio de generacién de valor alineado al propésito
(y lo evidencia con mediciones), a los requerimientos de las partes
interesadas y al modelo de negocio sostenible definido.

Se debe realizar un andlisis para sostener la generacién de valor
alargo plazo, para consolidar el modelo de generacién de valor.

METODOLOGIA

as herramientas tienen que ver con el trabajo en equipo, la gestién
|_ y la aplicacién practica del conocimiento.

Para desarrollar el cédigo de ética, se sugiere utilizar una
metodologia participativa. Sus elementos dependeran de la cultura de
la empresa y del andlisis FODA (fortalezas, oportunidades, debilidades y
amenazas). Se recomienda incluir requerimientos de la UNIT-1S0 37001
(Instituto Uruguayo de Normas Técnicas, 2016); esto implica establecer,
implementar, revisar y mejorar un sistema de gestién antisoborno,
independiente o integrado a un sistema de gestién global, que ayuda a
prevenir, detectar y tratar el soborno.

Una vez desarrollado este cddigo, la empresa debe establecer un plan
de gestion de cumplimiento (compliance). Se entiende por compliance
un proceso continuo, y el resultado de que una organizacién cumpla
sus obligaciones con las partes interesadas. Se sugiere emplear como
herramienta la UNIT 150 37301 (Instituto Uruguayo de Normas Técnicas,
2021a), a fin de identificar las principales obligaciones que afectan a
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la empresa, evaluar los riesgos de su incumplimiento y establecer las
medidas, las estructuras y los procesos que garanticen el cumplimiento de

las normas y leyes.

La empresa debe definir areas en las que delegar la responsabilidad
de control. Esas areas se denominan centros de responsabilidad. En estos

centros pueden establecerse los siguientes tipos de control: control por

ingresos, control por costos, control por beneficios, control por inversion.
Se sugiere utilizar la herramienta modelo de negocio, de Osterwalder,
que se detalla en la tabla 2 (Osterwalder et al., 2005).

TABLA 2.

Canvas de modelo de negocio.
SOCIOS ACTIVIDADES PROPUESTA RELACIONES SEGMENTOS
CLAVE CLAVE DE VALOR CON CLIENTES DE CLIENTES
Establecer Identificar cémo

Identificar los

las actividades
centrales de

la empresa que
pueden contribuir
a desarrollar

la propuesta de
valor del negocio.

principales grupos
de interés que
pueden afectar

al negocio o

que pueden ser

Recursos clave

afectados por este.

Analizar

cuales son los
recursos (fisicos,
intelectuales,
financieros o
humanos) que
necesita la empresa
para funcionar.

Describir cual es la
propuesta de valor
de la empresa para
cada segmento de
clientes.

se establecen
las relaciones
con los clientes

y grupos de interés.

Canales
de comunicacion
y venta

Describir de

qué forma se
promueven,
vendeny entregan
los productos/
servicios.

Identificar cudles
son los principales
clientes o usuarios
de los productos/
servicios.

Estructura de costos

Fuentes de ingresos

Identificar cudles son los costos que incurre el negocio
al realizar sus actividades.

Describir cuales son los diferentes flujos de ingresos
por el valor que se crea y entrega al mercado.

Fuente: elaboracién propia. Adaptado de (Osterwalder et al., 2005; Capricho et al., 2022).

sociales, econédmicos y ambientales.

Esta herramienta estd inspirada en el business model canvas de
Osterwalder (Osterwalder et al., 2005), pero se enfoca en el triple impacto.
Ayuda a disefiar el modelo de negocio sostenible persiguiendo resultados

Para profundizar en el uso de la herramienta se puede consultar
online el Manual de ecodisefio circular elaborado por el Centro Tecnolégico
del Plastico (Capricho et al., 2022).
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Otra herramienta para el disefio del modelo de negocios puede ser
el manual elaborado por el Programa de las Naciones Unidas para el
Desarrollo (PNUD, 2022), una guia hacia la sostenibilidad y la generacion de
impacto positivo. Este documento detalla las metodologias para clasificar
los modelos de negocios sostenibles, con su correspondiente definicion de
métricas especificas.

La empresa debe definir un modelo de generacion de valor para
verificar el cumplimiento del propdsito y el acuerdo con los valores
empresariales que se ha establecido, incluyendo las interacciones con
todas las partes interesadas y sus expectativas.

Una herramienta sugerida para definir los valores empresariales y
el comportamiento de los lideres es la norma UNIT-1s0 37000 (Instituto
Uruguayo de Normas Técnicas, 2021b), donde es posible encontrar el
modelo de generacion de valor empresarial. En este manual se propone
asimilarlo al ciclo de Deming, como se detalla a continuacion.

FIGURA 4. Modelo de generacidn de valor.

Crear

Fuente: elaboracién propia. Adaptado de unIT-1s0 37000 (Instituto Uruguayo de Normas Técnicas, 2021b).

1. DEFINIR - plan (planificar): es la primera etapa del ciclo de
Deming. Aqui se identifica el problema, se crean objetivos para
solucionarlo, y se designan acciones, responsables y recursos
para lograr dichos objetivos. Aplicado al modelo de generacién
de valor para la empresa, el equipo directivo debe definir el
valor a generar para todos los grupos de interés alineado al
propdsito. Esta planificacion puede realizarse apoyandose en
organizaciones de investigacion, ONG, asesoria y otras.
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CREAR - do (hacer): se desarrollan las actividades para la creacién
de valor. En este proceso es recomendable mantener al equipo bajo
control (recursos, indicadores, metas). Se debe balancear la creacion
de valor con sus impactos en los diferentes grupos de interés.
ENTREGAR - check (verificar): el equipo directivo verifica que

se cumplen en su conjunto los objetivos de la generacién de

valor. Es equivalente a la tercera etapa del ciclo de Deming,

donde se procede a evaluar los resultados con base en

los indicadores seleccionados para cada objetivo. De este

analisis se comprueba la eficiencia y eficacia de las acciones
tomadas. Se identifican los resultados no deseados y se da
seguimiento. Se debe tener en cuenta el contexto cambiante.
SOSTENER - act (actuar): el equipo directivo busca que

el valor se retenga y distribuya. Al igual que en la dltima

etapa del ciclo de Deming, se toman decisiones con base

en el aprendizaje obtenido. Se rinden cuentas de manera
transparente e informando procesos, decisiones y resultados,
incluyendo el impacto a las partes interesadas.

METRICAS

Algunas métricas econémicas de la creacion de valor de la empresa:

Utilidad neta.

Dividendos.

ROL: retorno sobre inversion.

ROE: retorno sobre patrimonio.

EVA: valor econdmico agregado (economic value added). El EVA se puede
definir como el excedente que queda después de haber restado a
los ingresos la totalidad de sus costos, gastos, impuestos y el costo
de capital. Si el resultado es positivo, significa que la compafiia
esta creando valor; cuando es negativo, se interpreta como una
destruccién de valor. Por lo tanto, se deduce que una empresa crea
valor a los accionistas cuando su rentabilidad es mayor a su costo
de capital. Para el calculo del eva se aplica la siguiente féormula:

EVA = Nopat - (Activos x Wacc)

Donde Nopat es la utilidad operacional después de impuestos,
y Wacc es el costo promedio ponderado de capital.
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Para el calculo del Nopat se utiliza la siguiente ecuacion:
Nopat=0.P. x(1-T1)

Donde o.P. es la utilidad operacional, y T corresponde a los impuestos.
Si bien se esta hablando de rentabilidad, es necesario hacer una
diferencia sobre la aplicacién del EvA y las utilidades:

+ Eleva considera todo el costo de financiacion, mientras
que la utilidad del estado de resultados solo considera
los ingresos y gastos operacionales.

+ La utilidad solo contempla utilidades ordinarias.

+ El evAa es mas flexible porque se aparta un poco de las normas
contables sobre la valoracién. Por lo tanto, se pueden hacer
ajustes sobre aquellas transacciones que pueden afectar
la creacion de valor sin que esto implique acomodar las cifras
para llegar a un resultado éptimo.

® ROM: retorno de gestion (return of management). El Rom mide el
retorno de la inversion de un recurso escaso, en este caso el tiempo

y la atencion de un gerente. Indica qué tan bien los gerentes han

elegido entre cursos de accidn alternativos para desplegar ese recurso

de manera 6ptima. La relacién responde a esta pregunta: ;esta
obteniendo el maximo rendimiento de cada hora del dia que invierte
en implementar la estrategia de su negocio? El RoM se mide de la
siguiente forma:

Productive organizational energy released

ROM =
Management time and attention invested
® Pruebas acidas:
+ ¢La empresa ha analizado las oportunidades del entorno?
+ ¢Laempresa ha establecido limites a la estrategia?
+ ¢La creacion de valor esta relacionada con indicadores y gestion de
riesgos?
+ ¢Se han optimizado los registros de forma de identificar los que
son necesarios para la gobernanza?
+ ¢Estén alineados los/as colaboradores/as con el propésito?
+ ¢Los/as colaboradores/as entienden y describen cdmo su trabajo
contribuye al propésito de la empresa?
® RoL: retorno del conocimiento (return on learning). Al proponer una
nueva actividad se debe medir si aporta conocimiento nuevo o si
solo extrae el que ya tenia la empresa. La medicién busca que los/
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las trabajadores/as se mantengan enfocados en el propésito y no se
dispersen en multitud de proyectos.
indices de transparencia, de buen gobierno, de gestién ética, etcétera.
Cumplimiento del cédigo interno y normas de conducta (c6digos
éticos, faltas cometidas, etcétera).

® Resultados de auditorias externas independientes, frecuencia
y medios para dar a conocer a los diferentes grupos de
interés la informacién sobre el gobierno corporativo.
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ESTRATEGIA

FINALIDAD DEL CAPITULO

n este capitulo se abordan los principales elementos para tener en
E cuenta al momento de definir la estrategia de la empresa como parte
de un proceso de planificacion estratégica que conduzca al logro de los
resultados estratégicos, incorporando un enfoque de triple impacto.

El equipo directivo debe considerar el efecto de la incertidumbre sobre
el propdsito de la empresa, y en los resultados estratégicos asociados.
En este capitulo se define la gobernanza del riesgo, y se detallan
herramientas para lograrla.

GENERALIDADES

oda empresa debe establecer su estrategia, entendida como el
T marco de accién en el que trabaja de manera de lograr su propésito.
Al definir una estrategia, la empresa debe tener en cuenta el ambiente
interno y externo, asi como el involucramiento de las partes interesadas y
el analisis de materialidad.

En este sentido, el disefio de un plan estratégico contribuye a mitigar
los riesgos, en especial los relacionados con la imagen de la empresa,
teniendo en cuenta que la sostenibilidad es un aspecto cada vez mas
valorado por clientes e inversores.

El equipo directivo de la empresa debe instaurar un proceso
sistematico de planificacion estratégica (PE) que permita establecer las
acciones y los planes (asi como los recursos asociados y riesgos) para el
logro de los resultados estratégicos.

La PE es una herramienta de gestidon que permite apoyar la toma de
decisiones en torno a los requerimientos y expectativas de todos sus
grupos de interés. Proporciona los elementos para realizar los ajustes
necesarios en la mision, la vision y los procesos en vias de adecuarse a
los cambios del entorno y las demandas de los grupos de interés, y para
lograr la mayor eficiencia, eficacia y calidad para cumplir su propésito.
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La direccién de la empresa debe asegurarse de que las partes
interesadas estén involucradas adecuadamente, y de que se consideren
sus requerimientos y expectativas actuales y futuros.

La empresa debe demostrar relaciones sélidas y mutuamente
beneficiosas con las diferentes partes interesadas, basadas
en comportamientos y practicas éticas y eficaces para generar valor
a largo plazo. La empresa tiene una variedad de partes interesadas,
cada una con distintos tipos y niveles de participacién, por lo que se
recomienda mapearlas.

Asimismo, las relaciones deben ser sélidas con las empresas que
necesitan una consideracién mas alla de la responsabilidad legal
regulatoria contractual, por ejemplo, las interesadas directamente en la
actividad o el propdsito de la empresa.

También se debe considerar, a lo largo del tiempo y de forma clara,
cdmo se afecta tanto a la sociedad como a la parte interesada, asi como al
ambiente natural y la economia, que pueden tener un efecto fundamental
en la empresa, y viceversa. Por ejemplo, la contaminacién causada por la
empresa puede afectar negativamente a la sociedad y al ambiente natural.

Finalmente, la incertidumbre es inherente al contexto actual
de cualquier empresa. El efecto de la incertidumbre en el logro del
propdsito empresarial, la generacidn de valor, el respeto al modelo de
negocio y los resultados estratégicos exige que la empresa cuente con
un sistema de gestion de riesgos, que debe ser definido, generado y
monitoreado por la direccidn.

En relacidn con este capitulo se encuentran las siguientes metas de los oDs:

Meta 8.2 Lograr niveles mas elevados de productividad econdmica mediante
la diversificacién, la modernizacién tecnoldgica y la innovacién, entre otras
cosas centrandose en los sectores con gran valor afiadido y un uso intensivo
de la mano de obra.

Meta 8.4 Mejorar progresivamente, de aqui al 2030, la produccién y el
consumo eficientes de los recursos mundiales, y procurar desvincular el
crecimiento econédmico de la degradacién del medio ambiente, conforme al
Marco Decenal de Programas sobre Modalidades de Consumo y Produccién
Sostenibles, empezando por los paises desarrollados.

Meta 8.8 Proteger los derechos laborales y promover un entorno de trabajo
seguro y sin riesgos para todos los trabajadores, incluidos los trabajadores
migrantes, en particular las mujeres migrantes y las personas con empleos
precarios.
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Meta 9.1 Desarrollar infraestructuras fiables, sostenibles, resilientes y de
calidad, incluidas infraestructuras regionales y transfronterizas, para apoyar
el desarrollo econédmico y el bienestar humano, haciendo especial hincapié en
el acceso asequible y equitativo para todos.

Meta 10.3 Garantizar la igualdad de oportunidades y reducir la

desigualdad de resultados, incluso eliminando las leyes, politicas y practicas
discriminatorias y promoviendo legislaciones, politicas y medidas adecuadas
a ese respecto.

Meta 16.6 Crear a todos los niveles instituciones eficaces y transparentes que
rindan cuentas.

REQUISITOS

omo primer paso, la empresa debe realizar un analisis del contexto y
C del ambiente interno, ademas de mapear las partes interesadas en el
proceso y analizar la materialidad.

A partir de alli tienen que definirse indicadores de desempefio en
funcién del propdsito de la empresa, y debe iniciarse el proceso de
planificacién estratégica.

Este proceso se materializa en la elaboracion de un plan operativo
anual (poa), definido por procesos y centros de responsabilidad, y
monitoreado sistematicamente para efectuar los ajustes necesarios.

METODOLOGIA

| mapeo de partes interesadas es un instrumento muy Util
E para comprender sus necesidades; incluye un relevamiento de
requerimientos actuales y la vigilancia de requerimientos futuros que
potencian las relaciones de la empresa con las partes interesadas.

Se recomienda buscar interlocutores para las diferentes partes
interesadas, en especial para las relacionadas al triple impacto.

Una vez mapeadas, se ponderan las partes interesadas en funcién de

su interés y grado de poder o influencia, y se posicionan en cada cuadrante.

Se definen acciones genéricas para cada cuadrante, y especificas por parte
interesada y temadtica incluidas en la gestion de cada servicio.
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En la siguiente figura se ejemplifica una matriz de influencia:

FIGURA 5. Matriz de influencia de partes interesadas.
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Fuente: elaboracién propia.

Para realizar un analisis de materialidad, se elabora el listado
de posibles temas materiales, se definen las partes interesadas mas
importantes, se consulta sobre los temas relevantes, se prioriza, se
incorpora a la estrategia y se reporta.

El analisis de contexto permite considerar y comprender multiples
factores internos y externos a la empresa, y cémo pueden afectar y
estimar los efectos deseados y no deseados. Para realizarlo se recomienda
el empleo de la herramienta FODA.

FIGURA 6. Matriz FODA.
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Fuente: elaboracién propia.

Otra herramienta utilizada para evaluar y entender el entorno es el
PESTEL, que analiza los factores politicos, econémicos, socioculturales,
tecnoldgicos, ambientales y legales que inciden sobre la empresa.
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FIGURA7. Herramienta PESTEL.
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Fuente: elaboracién propia.

Una vez realizado este andlisis, las empresas podran comprender
mejor el entorno en el que operan, y asi ajustar su estrategia y sus
acciones.

El proceso de planificacidn estratégica implica:

Analisis del entorno y escenarios futuros.

Definicion de prioridades estratégicas.

Definicién o ajuste de la misién.

Definicion o ajuste de la visién.

Analisis interno de la organizacion (FODA) si es necesario.
Definicion de objetivos.

Identificacion de estrategias y factores estratégicos.
Identificacion de productos e indicadores de desempefio
(resultados e impacto).

® Definicion del presupuesto.
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FIGURA 8. Proceso de planificacion estratégica.
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elaboracién propia.

La estrategia esta basada en las necesidades y expectativas
presentes y futuras de las partes interesadas, asi como en el analisis del
entorno. Para desarrollar estos elementos se puede emplear el Modelo
Iberoamericano de Excelencia (Fundibeq, 2019).

Esta herramienta propone:
® Asignar recursos para las actividades de investigacion,
innovacion, creatividad y mejora.
® Comprendery prevenir los cambios que puedan experimentar
el entorno, el marco regulatorio y la evolucién tecnolégica y digital.
® Usar plataformas tecnoldgicas con los grupos de interés para recoger

sus necesidades.
® Identificar e impulsar las ventajas diferenciales actuales

y futuras de la empresa.
Comprender y prevenir potenciales escenarios de escasos recursos.
Analizar los resultados de las empresas mas destacadas en su clase.
Recoger informacion, para su analisis, de los diferentes escenarios,
tendencias y preferencias de los clientes/usuarios que ayude a la toma

de decisiones.
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Determinar el impacto potencial de las nuevas tecnologias y los
modelos de gestidn en el rendimiento de la empresa.

Comparar el rendimiento de la empresa con indicadores de referencia
relevantes de otras empresas (benchmarks) para comprender sus
fortalezas y areas de mejora.

Integrar en la estrategia los principios y valores de la responsabilidad
social corporativa (RsC) y los Objetivos de Desarrollo Sostenible de las
Naciones Unidas (Naciones Unidas, 2015).

Tratar de conciliar las expectativas de las nuevas generaciones

y su demanda de trabajo innovador y flexible como forma

de retener el talento.

Comunicar a las personas de la empresa como contribuyen a alcanzar
la estrategia y los planes operativos.

Evaluar la difusidn, comprensién y aceptacion de las estrategias y los
planes de accién, dentro y fuera de la empresa.

Establecer objetivos teniendo en cuenta la comparacion de la
empresa con otras empresas, su capacidad actual y potencial y los
objetivos estratégicos.

Alinear los objetivos individuales y de equipo con los objetivos estratégicos.

La empresa debe establecer la gestion por procesos, identificando:

Procesos principales.

Procesos de apoyo.

Procesos estratégicos.

Interfaces entre los procesos.

Indicadores y controles de procesos (con sus objetivos alineados al
propésito y a la estrategia).

Indicadores de interfases, y su eficiencia y eficacia.

Ademas, debe definir indicadores. Para eso se puede trabajar

con base en el esquema propuesto por la Oficina de Planeamiento y

Presupuesto (0PP) para las organizaciones publicas.
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A continuacion, se muestra el diagrama adaptado a una empresa:

FIGURA9. Creacion de indicadores.

CADENA DE
GENERACION oDs AP PROGRAMAS INCISO UE PRODUCTOS PROYECTOS
DE VALOR

¢Cémo estan cambiando
las condiciones que
estamos interviniendo y la

INDICADOR DE
RESULTADO FNAL

0 IMPACTO -
solucién de los problemas?
INDICADOR DE RESULTADO ¢A quién 'y cémo se llega? ;Cémo se produce en

INTERMEDIO : tiempo, oportunidad, calidad y al minimo costo?

¢Cuantas unidades
de productos y
servicios estamos
generando?

INDICADOR DE PRODUCTO

¢Con qué rapidez lo
INDICADOR DE PROCESO estamos haciendo?
¢Cuanto nos cuesta?

¢Cuantos recursos
invertimos,
INDICADOR DE INSUMO cuanto personal
contratamos?
¢Cuantos materiales?

Fuente: Uruguay. Oficina de Planeamiento y Presupuesto, 2020a.

La empresa debe definir metas e indicadores clave de rendimiento
(Kp1). Las metas, los objetivos y los KPI son herramientas para el logro de
la planificacién de los procesos, del plan operativo, de la estrategia y del
proposito. Tienen un uso especifico y, al igual que cualquier herramienta,
se deben disefiar y utilizar con el objetivo de contribuir a resolver lo que
se quiere lograr. Una técnica es usar los criterios de SMART.

Los objetivos SMART son aquellos que definen metas y kpI de una forma
precisa y facil de comunicar. Un objetivo SMART debe tener las siguientes

caracteristicas:

FIGURA 10. Indicadores SMART.
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El método sMART afirma que fijar objetivos claros, alcanzables y
estratégicos es la forma mas eficaz de crear métricas y metas concretas.

Realistas a Tiempo
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En lugar de un objetivo general, como «incrementar las ventas», se puede
fijar un objetivo SMART como «incrementar en un 4 % las ventas interanuales
de suscripciones premium que se realicen en Canelones en febrero».

Los objetivos SMART constituyen los pasos concretos de una estrategia
bien elaborada para alcanzar objetivos mas grandes.

Finalmente, para lograr una buena estrategia se debe tener en
cuenta la gestion de riesgos. De acuerdo con la norma uNIT-1S0 31000
(Instituto Uruguayo de Normas Técnicas, 2018a), el riesgo se define como
el efecto de la incertidumbre sobre los objetivos, es decir una desviacién
con respecto a lo previsto que puede resultar en oportunidades (si la
desviacién es positiva) y amenazas (si la desviacién es negativa).

Segun la normativa, el proceso de gestién de riesgos implica la
aplicacién sistematica de politicas, procedimientos y practicas a las
actividades de comunicacion y consulta, establecimiento del contexto y
evaluacién, tratamiento, seguimiento, revision, registro e informe del riesgo.

La evaluacion de riesgos se efectda desde la doble perspectiva de
riesgo inherente y riesgo residual, o sea cuando se calcula la probabilidad
de ocurrencia en relacién con el impacto o se mide la vulnerabilidad de la
empresa ante el impacto.

Los tipos de riesgo son:
® Riesgo inherente: el riesgo que enfrenta una organizacién en
ausencia de acciones para modificar su probabilidad o impacto.
® Riesgo residual: el riesgo que permanece después de que se
desarrollan las respuestas a los riesgos. La existencia de riesgo
residual no representa, necesariamente, un problema para la empresa.
® Riesgo aceptado: es la cantidad de riesgo que una empresa
esta dispuesta a aceptar en la buisqueda de valor. Refleja
la filosofia de gestion de riesgos de la empresa e influye
en la cultura y el estilo operativo de la entidad.

Para cada uno de los riesgos evaluados, la empresa debe optar

por una de las siguientes opciones:

® Evitar el riesgo: consiste en tomar las medidas necesarias
para prevenir, cuando sea posible, un riesgo adverso.

® Reducir el riesgo: consiste en reducir tanto la probabilidad (medidas
de prevencién) como el impacto (medidas de proteccién).

® Compartir el riesgo: consiste en trasladar el impacto negativo de una
amenaza, junto con la propiedad de la respuesta, a un tercero.

® Aceptar el riesgo: consiste en aceptar la «pérdida» probable y
elaborar planes de contingencia para su manejo, efectuando
un monitoreo continuo del nivel del riesgo involucrado.
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La empresa debe seguir un proceso de gestién de riesgos, que sirve
como elemento de entrada en la definicion de la estrategia. Un ejemplo de
este proceso se puede ver en la siguiente figura:

FIGURA 11. Proceso de gestidn de riesgos.
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Fuente: norma uNIT-150 31000 (Instituto Uruguayo de Normas Técnicas, 2018a).

Se deben incluir todos los tipos de riesgos pertinentes.
Ademas, tienen que establecerse los limites de riesgos acordados
y la tolerancia al riesgo asociada.

La eleccidn de los tratamientos de riesgo tiene que ser coherente
con las politicas y estrategias establecidas, y debe estar alineada
al propésito de la empresa.

A continuacion, se presenta una matriz de riesgos estratégicos que
surge de relacionar los diferentes valores de probabilidad de ocurrencia
y la magnitud de impactos. En funcién de los valores que tomen ambos
parametros, se puede concluir la significancia de cada riesgo.
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TABLA3. Matriz de riesgos estratégicos.

Alto 3 3 6 9
Impacto Medio 2 4 6
Bajo 1 3
1 2 3
Baja Media Alta

Probabilidad

Fuente: elaboracién propia.

TABLA4. Matriz de riesgos estratégicos.

NIVEL DEL RIESGO ACCIONES DE CONTROL
1y2 | Aceptable No se necesita tomar acciones, ya que el riesgo esta controlado o tiene poco impacto.
3y4 | Aceptable Se deben hacer esfuerzos para reducir el riesgo, determinando las inversiones precisas.

condicionado | Las medidas para reducir el riesgo deben implementarse en un periodo determinado.

6y9 | Inaceptable Se debe enfocar en reducir el riesgo.

Fuente: elaboracién propia.

METRICAS

® Encuestas para medir el grado de satisfaccién
de las partes interesadas.
Mediciones de percepcion.

® Matriz de riesgo, los indicadores a seleccionar
son relativos al riesgo identificado.
® GRI2-11. Presidente del maximo 6rgano de gobierno.
® GRI 2-15. Conflictos de interés.
® GRI 2-30. Convenios de negociacion colectiva.
® GRI1201-1. Valor econémico directo generado y distribuido.
® GRI 203-1. Inversiones en infraestructura y servicios apoyados.
® GRI 203-2. Impactos econémicos indirectos significativos.
® GRI301-1.a. Materiales utilizados por peso o volumen renovables

y no renovables.
® GRI401-1. Contrataciones de nuevos empleados
y rotacién de personal.
® GRI402-1. Plazos de aviso minimos sobre cambios operacionales.
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® GRI404-1.a. Promedio de horas de formacién al afio por empleado,
por género y categoria laboral.

® GRI404-2. Programas para desarrollar las competencias de los
empleados y programas de ayuda a la transicion.

® GRI404-3.a. Descripcién del enfoque de la organizacion en lo que
respecta a la prevencion o mitigacion de los impactos negativos
significativos para la salud y la seguridad en el trabajo, directamente
vinculados con sus operaciones, productos o servicios, a través de sus
relaciones comerciales, y los peligros y riesgos relacionados.

+ a. Porcentaje del total de empleados por género y por categoria
laboral que recibieron una evaluacion periddica de su desempefio
y del desarrollo de su carrera durante el periodo objeto del
informe.

® GRI405-2.a. Ratio entre el salario basico y la remuneracién de mujeres

y de hombres.

+ a. Ratio entre el salario basico y la remuneraciéon de mujeres y de
hombres para cada categoria laboral, clasificado por ubicaciones
de operacién significativas.

® GRI414-1.a. Nuevos proveedores que han pasado filtros de
seleccion de acuerdo con criterios sociales (porcentaje).
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~
SEGUIMIENTO
Y RENDICION DE CUENTAS

FINALIDAD DEL CAPITULO

ste capitulo abarca aspectos de los tres ejes (gobernanza, social y
E ambiental), y busca brindar los insumos para establecer un sistema
de control que permita realizar un adecuado seguimiento y comunicacion
de los resultados obtenidos a lo largo del proceso de implementacién de
una gestion sostenible. Esta comunicacion se debe llevar a cabo de forma
clara, efectiva y sin sesgos, tanto a la interna de la empresa como hacia
el exterior. Para ello es fundamental la forma en la que se gestionan los
datos para la toma de decisiones.

GENERALIDADES

a direccion debe dar seguimiento al desempefio de la empresa
|_ para asegurar que se cumpla con el propdsito y, por tanto, con la
solucién del problema. Este seguimiento debe garantizar ademas el
comportamiento ético y las obligaciones de cumplimiento.

La direccién debe rendir cuentas a la empresa en su conjunto y a las
partes interesadas en particular, y tiene que exigir, a su vez, que estas
rindan cuentas a quien se ha delegado la responsabilidad.

También debe asegurar que se implemente un sistema de control
interno, incluido el sistema de gestion de riesgos, un sistema de
cumplimiento y un sistema de controles financieros. Asimismo, debe
haber un sistema de control que permita revisar el impacto a nivel
ambiental y social.

La rendicién de cuentas se establece mediante la asignacion
y aceptacién de la responsabilidad y la delegacion de la autoridad
correspondiente, de acuerdo con lo dispuesto por la direccién. Es un factor
clave en la gobernanza; da certeza y legitimidad a las diversas partes
interesadas, y esto conduce hacia un mejor desempefio empresarial. La
direccion puede delegar, pero sigue siendo responsable de las acciones y
omisiones de la empresa en su conjunto.
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La finalidad de los datos es proporcionar informacién para la toma
de decisiones, sea esta suministrada directamente por la empresa y su
personal o a través de la automatizacion de sus procesos.

El valor de los datos como recurso estratégico estd aumentando,
la empresa debe abordarlo adecuadamente, teniendo en cuenta sus
posibles impactos estratégicos y operativos.

La comunicacién constituye un factor que se percibe de manera
transversal en varias normas 150, como la 9001, de gestion de calidad; la
31000, de gestion del riesgo, y la 14001, relativa a la gestién ambiental.

En particular, en la norma uNIT-150 9001 (Instituto Uruguayo de
Normas Técnicas, 2015) se establecen las caracteristicas que debe tener
la comunicacion.

En este sentido, se indica que la empresa debe pautar comunicaciones
internas y externas que incluyan:

Qué comunicar.

Cuando comunicar.

A quién comunicar.

Cémo comunicar.

Quién comunica.

Estos elementos de la comunicacién de la empresa son también
fundamentales para un sistema de gestion que asegure la continuidad del
negocio, tal como se establece en la norma UNIT-I1S0 22301:2019 (Instituto
Uruguayo de Normas Técnicas, 2019).

Por su parte, en la norma uUNIT-1s0 31000 (Instituto Uruguayo de
Normas Técnicas, 2018a), entre las directrices para la gestién de riesgos,
se indica que la comunicacion y la consulta tienen como propdsito asistir a
las partes interesadas en la comprension del riesgo.

A su vez, los reportes de sostenibilidad como los Gri (Global Reporting
Initiative, 2022) son fundamentales para comunicar y dar transparencia a
las partes interesadas.

Las principales metas de los 0Ds asociadas a este capitulo son:

Meta 10.5 Mejorar la reglamentacion y vigilancia de las instituciones y los
mercados financieros mundiales y fortalecer la aplicacion de los reglamentos.
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Meta 10.6 Asegurar una mayor representacion e intervencion de los paises
en desarrollo en las decisiones adoptadas por las instituciones econémicas y
financieras internacionales para aumentar la eficacia, fiabilidad, rendicién de
cuentasy legitimidad de esas instituciones.

Meta 12.6 Alentar a las empresas, en especial las grandes empresas y las
empresas transnacionales, a que adopten practicas sostenibles e incorporen
informacién sobre la sostenibilidad en su ciclo de presentacién de informes.

Meta 16.7 Garantizar la adopcién en todos los niveles de decisiones
inclusivas, participativas y representativas que respondan a las necesidades.

Meta 16.10 Garantizar el acceso publico a la informacién y proteger las
libertades fundamentales, de conformidad con las leyes nacionales y los
acuerdos internacionales.

Meta 17.18 Mejorar el apoyo a la creacién de capacidad prestado a los
paises en desarrollo, incluidos los paises menos adelantados y los pequefios
Estados miembros insulares en desarrollo, para aumentar significativamente
la disponibilidad de datos oportunos, fiables y de gran calidad desglosados
por ingresos, sexo, edad, raza, origen étnico, estatus migratorio,
discapacidad, ubicacién geografica y otras caracteristicas pertinentes en los
contextos nacionales.

Meta 17.19 Aprovechar las iniciativas existentes para elaborar indicadores
que permitan medir los progresos en materia de desarrollo sostenible y
complementen el producto interno bruto, y apoyar la creacién de capacidad
estadistica en los paises en desarrollo.

REQUISITOS

e requiere establecer un sistema de supervisién y control que
S tenga relacion con el problema, los obs, el propdsito y los valores
empresariales, y que apunte a una gobernanza que considere el triple
impacto de todas las partes interesadas.




MANUAL DE GESTION SOSTENIBLE
Requisitos y herramientas para alcanzar el triple impacto en empresas exportadoras uruguayas

El sistema de control se basa en una gestién que debe tener ciertas

caracteristicas:

® Gestion de recursos: el sistema de control creado debe incluir
una supervision adecuada de los recursos y los centros de
responsabilidad, que evidencie mejoras en la eficacia.

® Vision de procesos: una vez establecido un mapa de procesos se deben
definir indicadores de sostenibilidad y medir el impacto sobre los obs.

® Procesos operativos: |0s procesos operativos (sustantivos y de apoyo)
y sus indicadores tienen que adecuarse al problema establecido.

® Procesos de proyeccion: se define un proceso de innovacién
identificando necesidades o tendencias sostenibles. La empresa debe
contar con procesos de comunicacién para facilitar y ordenar las
necesidades que se identifiquen en la tematica.

® Definiciéon de las tacticas de control: se deben proporcionar
informes de acuerdo con lo solicitado por el equipo directivo en los
momentos preestablecidos o en aquellos en que la organizacién
y gestion diaria de la empresa lo exijan. Es necesario asegurar la
implementacién de un sistema de control interno, incluido el sistema
de gestién de procesos, gestién de los indicadores de resultados e
impacto, gestidn del riesgo y el cumplimiento. A partir de los controles
realizados se podran tomar acciones correctivas.

® Comunicacion: se debe informar y comunicar tanto a la interna
como a las partes interesadas el impacto del uso de los recursos y la
generacion de valor.

® Transparencia: |a rendicién de cuentas exige el desarrollo
de informes (desde reportes internos y para todas las partes
interesadas hasta informes publicados bajo estandares
internacionales). Se debe asegurar la exactitud de los informes y
pruebas, y la eficacia del sistema de control interno establecido.

METODOLOGIA

ara el sequimiento del desempefio, los controles tienen que estar
P basados en los valores empresariales y las politicas establecidas en
los informes de desempefio, en los informes de riesgo, en el analisis de
cumplimiento, en la verificacién del involucramiento de las diferentes partes
interesadas en la empresa, en la asignacion de recursos, capacidades,
posibilidades y oportunidades de la empresa, en el control y procesamiento
de datos y su uso responsable, incluyendo la ética en las tecnologias como
la inteligencia artificial y seguridad cibernética, entre otros elementos.

Los controles deben aplicarse a los diferentes elementos del sistema
de gestion de la empresa; en la gestidn de recursos, en la efectividad
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de la vision de procesos implementada, en la alineacién del control de

los procesos operativos (sustantivos y de apoyo) y en los procesos de
proyeccion. La empresa tiene que establecer tacticas de control. Ademas,
debe mostrar la comunicacion a todas las partes interesadas, y controlarla,
para que sea un elemento que apalanque el cumplimiento del propésito.
Asimismo, debe demostrar la transparencia a través de reportes.

SISTEMA DE CONTROL

a empresa debe establecer un sistema de control y supervision

|_ que esté dentro del sistema de gestién de la empresa. Tiene

que definir la responsabilidad y las acciones de la gestion y del equipo

directivo. En el sistema se establecen indicadores de resultado y

de impacto alineados con el proposito, con los obs y con el agregado

de valor de la empresa. Asimismo, en la evolucién de su sistema

de control, la empresa debe medir la eficacia del equipo directivo

y mostrar resultados en el triple impacto.
Los sistemas de control se basan en una gestion de los datos con

ciertas caracteristicas:

® El equipo de direccién debe asegurarse de que la empresa identifique,
gestione y realice un seguimiento, y que comunique la naturaleza
y alcance de los datos.

® El equipo directivo debe garantizar que la empresa reconoce
los datos como un recurso estratégico, y que los utiliza de forma
responsable y ética.

® Laempresa debe reconocer los datos como un recurso estratégico,
por lo tanto, debe tener un enfoque formal para la gestién de datos,
y tiene que proporcionar, si es necesario, una garantia. Debe analizar,
evaluar y comprender el uso y el potencial uso de los datos de la
empresa por otros sectores, como proveedores, clientes, reqguladores
y otras partes interesadas, ademas de competidores y todos aquellos
que puedan hacer un mal uso de los datos. A su vez debe garantizar
que los registros de informacién de la empresa estan suficientemente
respaldados por sus capacidades tecnoldgicas actuales, y debe prever
los requerimientos futuros.

® Laempresa tiene que asegurar el uso responsable de los
datos ejerciendo una administracién responsable.

Para medir la eficacia de los sistemas de control pueden usarse
los siguientes indicadores:
® Resultado y cumplimiento con el propdsito (misién y vision).
+ Parala medicion se puede emplear la metodologia MEP,
sugerida anteriormente.
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® Impacto.
+ Indicadores y relevamiento de datos del impacto de la empresa en
las partes interesadas, considerando el triple impacto.

Algunas recomendaciones o elementos a considerar para establecer el
sistema de control apropiado para la empresa:
® Comparar con los mejores.
+ Puede tratarse de empresas u organizaciones.
+ Puede o no ser de la misma cadena de valor.
+ Puede ser especificamente en un elemento del sistema de gestion
sostenible.
® Establecer grupos de discusion de la gestion del cumplimiento.
+ Estos grupos logran visualizar mas opciones para el cumplimiento
del propdsito, se logra la alineacién y comunicacion.
Implementar un sistema de gestién de la seguridad de la informacion.
Sistematizar el empleo del ciclo PHvA (planificar, hacer, verificar, actuar)
en el analisis y mejora del sistema de control.
® En cuanto al desempefio eficaz, tener en cuenta la norma UNIT-
150 22301 (Instituto Uruguayo de Normas Técnicas, 2019), que
especifica los requisitos para planificar, implantar y monitorear de
forma continua el sistema de gestion, con el objetivo de responder y
recuperarse de las interrupciones, y la UNIT-ISO 37001:2016 (Instituto
Uruguayo de Normas Técnicas, 2016).
® A efectos de considerar los principales requisitos para una
administracién responsable, tener en cuenta la norma UNIT-
150 22301 (Instituto Uruguayo de Normas Técnicas, 2019).

GESTION DE RECURSOS

n el sistema de control se establece especialmente el control de los
E recursos. Como se vio anteriormente, se sugiere que la empresa haya
definido la responsabilidad de sus areas, departamentos o divisiones
(centros de responsabilidad). Asimismo, de acuerdo con sus objetivos,
debe establecer el control de los recursos que maneja (presupuesto,
costos, egresos, inversiones). Estos objetivos deben contar con
indicadores para el control de los recursos. Se busca que la empresa
también mida y analice la eficacia del sistema y la idoneidad de los
indicadores definidos para el control de los recursos.

A continuacion, se mencionan algunas metodologias que pueden ser el inicio
de un sistema de control, en particular del control de la gestién de recursos:
® Kaizen: metodologia de sistema de mejora continua que sostiene

que las mejoras constantes, aunque sean pequefias, producen
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grandes beneficios a largo plazo. En el Manual +CIRCULAR del
Centro Tecnoldgico del Plastico se detallan las bases para la
implementacion de 5s (Moreno y Rodriguez da Silveira, 2022).

® SIMAPRO: metodologia desarrollada por la Organizacion Internacional
del Trabajo (01T) que permite que la empresa defina, en consenso,
indicadores de competitividad. En el Manual +CIRCULAR del
Centro Tecnoldgico del Plastico se detallan las bases para la
implementacidn de siMAPRO (Moreno y Rodriguez da Silveira, 2022).

VISION POR PROCESOS, PROCESOS OPERATIVOS
Y PROCESOS DE PROYECCION

L os procesos deben ser definidos y controlados de forma continua

para cumplir con el propdsito y analizar los riesgos de la empresa. Los
objetivos de los procesos y sus indicadores deben responder a la politica de
sostenibilidad, y tienen que mostrar la contribucién de la empresa a los oDs.

La empresa debe establecer un mapa de procesos que muestre los
procesos operativos y los de proyeccion, y sus interfases. Asimismo, debe
medir la eficacia y eficiencia de las interfases de los procesos, ya que son
criticas para el cumplimiento del propésito.

Para proporcionar un eficaz seguimiento de los procesos, la empresa
debe tener un sistema que analice el alineamiento de los objetivos de
los procesos, asi como el cumplimiento de las estrategias previstas y el
riesgo evaluado de acuerdo con el proceso de gestion de riesgos, con
las autoridades definidas y con los recursos adecuados. Ademas, debe
asegurarse de que los proveedores cumplan con los requerimientos que
la empresa ha establecido, y que estén alineados con los requerimientos
de sus grupos de interés. Los procesos de aseguramiento pueden
implicar verificaciones directas, informes directos, sesiones de trabajo,
gestion del cumplimiento, control independiente, auditorias internas,
auditorias externas, informes publicos y estudios o analisis solicitados por
el equipo directivo.

Estas son algunas de las herramientas que pueden aplicarse para definiry

controlar los procesos:

® Gestidn por procesos: los elementos para la gestion de procesos estan
en la UNIT-1SO 9001 (Instituto Uruguayo de Normas Técnicas, 2015).

® Gestion de riesgos: en el capitulo Estrategio de este manual se detalla
el proceso de gestién de riesgos y cdmo generar la matriz de riesgos.
Se puede profundizar con la uNIT-1s0 31000 (Instituto Uruguayo de
Normas Técnicas, 2018a).

® Seguridad y resiliencia - Sistemas de gestion de continuidad
del negocio - Requisitos: UNIT-ISO 22301. La implementacion de
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un sistema de este tipo tiene como objetivo que la empresa pueda
«protegerse contra, reducir la probabilidad de ocurrencia de,
prepararse para, responder a y recuperarse de» incidentes disruptivos
que puedan surgir en su entorno (Instituto Uruguayo de Normas
Técnicas, 2019).

La empresa debe:

® Establecer acciones para la determinacion de riesgos y
oportunidades, asegurandose asi el logro de los resultados
deseados; disminuir, prevenir o reducir los efectos no deseados;
lograr la mejora continua y el camino hacia la sostenibilidad.

® Realizar un abordaje de los riesgos y oportunidades, estableciendo
objetivos de continuidad del negocio y la planificacién de los cambios,
definiendo los recursos necesarios, la concientizacién de las personas
que realizan el control de la empresa, la comunicacion,
y la informacidén requerida y documentada.

® Planificar, implementar y controlar los procesos necesarios
para cumplir los requisitos y lograr las acciones requeridas,
controlando los procesos de acuerdo con los criterios establecidos,
conservando la informacidn y disminuyendo y previniendo los
riesgos que se detecten en el entorno.

® Realizar un andlisis del impacto en el negocio y la evaluacion de
los riesgos. Para el analisis del impacto, se deben definir los tipos de
impacto y los criterios asociados al contexto de la empresa, identificar
actividades que soportan el suministro de productos y servicios
en forma sostenible, y notificar el plazo en el que el impacto por
no reducir o reanudar las actividades seria inaceptable para la
empresa. Se debe realizar una evaluacion de riesgos seguin la norma
UNIT-1S0 31000 (Instituto Uruguayo de Normas Técnicas, 2018a).

TACTICAS DE CONTROL

a empresa debe desarrollar su sistema de control a través de la
|_ implementacién de diferentes tacticas de control. Al inicio debe
establecer un control por acciones (cumplimiento estricto de lo indicado)
0 por procesos. Debe iniciar el control por resultados (en acuerdo a
los objetivos de los centros de responsabilidad definidos), y el equipo
directivo debe rendir cuentas (informar resultados a las diferentes
partes interesadas), gestionar el riesgo y la ética de los resultados.
Para mejorar el sistema de control se debe involucrar a las diferentes
partes interesadas, de forma que no solo estén informadas, sino
que apoyen a la empresa en el cumplimiento del propésito.
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Finalmente, deben emplearse las diferentes pruebas o elementos de
control, algunas de las cuales se detallan a continuacion:
® Palancas de control de Simons.
® Pruebas acidas.
® (Control por acciones/procesos:
+ 4R: redundancia, revision, restriccién, responsabilidad.
Control por resultados.
Control por personas:
+ 57 (por su sigla en inglés): tomar, entrenar, transferir, tolerar, terminar.

La prueba acida (Tanaka, 2001) o la razén rapida es una evaluacion
financiera que ayuda a evaluar la liquidez a corto plazo de una empresa
y su capacidad de cumplir con sus obligaciones inmediatas. A diferencia
de algunas otras relaciones de liquidez que incluyen todos los activos
corrientes, la prueba rapida se enfoca en los activos mas liquidos de
la empresa, excluyendo el inventario, que puede no ser facilmente
convertible en efectivo.

La férmula para calcular la prueba rapida es la siguiente:

(efectivo + equivalentes de efectivo + valores negociables + cuentas por cobrar)

Prueba rapida =
pasivos corrientes

Donde:

Efectivo: la cantidad de moneda fisica y equivalentes de efectivo que
posee la empresa.

Equivalentes de efectivo: inversiones a corto plazo altamente liquidas
que se pueden convertir rapidamente en cantidades conocidas de
efectivo, con vencimientos originales de tres meses o0 menos.

Valores negociables: inversiones a corto plazo que pueden convertirse
rapidamente en efectivo al valor de mercado justo.

Cuentas por cobrar: la cantidad de dinero que la empresa adeuda por
parte de sus clientes por productos o servicios vendidos a crédito.

Pasivos corrientes: deudas y obligaciones financieras de una
empresa que se espera que se paguen dentro de un periodo de tiempo
relativamente corto, generalmente dentro de un afio.

La prueba rapida esta disefiada para determinar si una empresa
puede cumplir con sus obligaciones a corto plazo sin depender de las
ventas de inventario. Un ratio de prueba rapida de 1 o mas se considera
generalmente satisfactorio, ya que indica que la empresa tiene suficientes
activos liquidos para cubrir sus pasivos corrientes. Sin embargo, un ratio
de prueba rapida inferior a 1 indica que la empresa puede enfrentar
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dificultades para pagar sus obligaciones a corto plazo sin depender de las
ventas de inventario.

COMUNICACION

a comunicacion de la empresa debe tener en cuenta tanto el
|_ contexto externo como el interno, y estos deben ser comprendidos
cabalmente para poder comunicar de forma clara y oportuna. Se sugiere
la elaboracién de planes de comunicacién internos y externos. La empresa
emplea la comunicacion a todas las partes interesadas y genera reportes
en cumplimiento a estandares internacionales. A su vez, la comunicacion
debe estar libre de sesgos y estereotipos.

TRANSPARENCIA

n elemento fundamental de la rendicion de cuentas es la elaboracion
U de informes de los impactos de la actividad empresarial, tanto a nivel
interno como externo, de manera de garantizar la transparencia a todas
las partes interesadas.

Los informes deben cumplir con ciertas caracteristicas:

® Losinformes de la direccidn o los que elabora para las diferentes
partes interesadas deben respetar el propésito empresarial, los
valores empresariales, el modelo de generacion de valor establecido
por la empresa, asi como la estrategia y las politicas que ha definido.

® Lainformacion que se puede solicitar, o que se debe plantear,
segun los requerimientos de las distintas partes interesadas, refiere
a decisiones, acciones y desempefio, mejoras implementadas,
comparacién con los mejores de su clase, cumplimiento de sus
responsabilidades, incluidas las consecuencias de no cumplir sus
obligaciones.

® Se debe analizar e informar el impacto que ha tenido la
empresa, y si este desempefio es razonable en el contexto
cambiante en que la empresa y los valores empresariales han
sido definidos; prever los recursos que utiliza en el ambiente
natural, contexto social y econémico que opera, y si el
impacto ha sido proporcional a esos recursos asignados.
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METRICAS

Indicadores de procesos:

+  Produccidn por unidad de tiempo.

+ Cantidad de unidades defectuosas.

+ Cantidad de accidentes en la linea de produccion.

+ Tiempo de parada.

Indicadores de resultado:

+ Satisfaccion del cliente.

+ Cantidad de 6rdenes cumplidas en tiempo.

+  Cumplimiento de objetivos.

Indicadores de simMPRO.

GRI 2-9.c. Estructura de gobernanza y composicién del maximo
6rgano de gobierno y sus comités: nimero de miembros ejecutivos
y no ejecutivos, independencia, antigiedad, nimero de otros cargos
y compromisos significativos de cada miembro, y naturaleza de
estos compromisos, género, grupos sociales infrarrepresentados,
competencias relevantes para los impactos de la empresa,
representacion de los grupos de interés.

GRI 2-10. Designacion y seleccion del maximo érgano de gobierno.
GRI 2-12. Funcién del maximo 6rgano de gobierno en la supervisién
de la gestidn de los impactos.

GRI 418-1. Reclamaciones fundamentadas relativas a violaciones

de la privacidad del cliente y pérdida de datos del cliente.
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[ .
INTRODUCCION AL EJE

| eje social contiene aspectos de la empresa asociados tanto con
E el bienestar de su personal como con la comunidad en la que esta
inserta. Estos aspectos incluyen temas de salud y seguridad laboral,
educacién, derechos humanos, diversidad, brechas salariales, privacidad
en el manejo de los datos y oportunidades laborales, entre otros.

La dimensidn social esta intrinsecamente relacionada con la promesa
de «no dejar a nadie atras», que esta en las bases de la Agenda 2030 del
Sistema de Naciones Unidas (Naciones Unidas, 2015).

Los Objetivos de Desarrollo Sostenible (0Ds) que se relacionan

con el eje social son los siguientes:

® obs 4. Educacion de calidad. Garantizar una educacién
inclusiva, equitativa y de calidad a la infancia, y promover
oportunidades de aprendizaje durante toda la vida para todos.

® o0bs 5. Igualdad de género. Lograr la igualdad entre los géneros y
empoderar a todas las mujeres y las nifias.

® 0bDs 8. Trabajo decente y crecimiento econémico. Promover el
crecimiento econédmico sostenido, inclusivo y sostenible, el empleo
pleno y productivo, y el trabajo decente para todos.

® 0obs 9. Industria, innovacion e infraestructuras. Desarrollar
infraestructuras resilientes, promover la industrializacion inclusiva y
sostenible, y fomentar la innovacién.

® oDs 10. Reduccién de las desigualdades. Reducir la desigualdad en'y
entre los paises.

® 0Ds 12. Produccién y consumo responsables. Garantizar
modalidades de consumo y produccién sostenibles.

® 0Ds 16. Paz, justicia e instituciones sélidas. Promover sociedades
justas, pacificas e inclusivas.

® o0bDs 17. Alianzas para lograr objetivos. Revitalizar la
Alianza Mundial para el Desarrollo Sustentable.

En cualquier ambito en el que interactiian personas existen
diferencias que pueden derivar en discriminaciones de diversos tipos, y
que inciden en su relacionamiento. En el ambito laboral, esto tiene sus
propias consecuencias y debe ser abordado por la empresa a efectos de
prevenir y corregir la existencia de discriminaciones de cualquier tipo, y
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asegurar un ambiente inclusivo y saludable para todas las personas que la
integran o se relacionan con esta.

Es imprescindible utilizar un enfoque interseccional (Uruguay.
Inmujeres, en prensa), que pone en evidencia la convivencia de cierto
tipo de desigualdades (género, clase social, raza o etnia, discapacidad,
edad, identidad de género, etcétera), la generacion de grupos sociales
discriminados y sus consecuencias en el accionar de la empresa.

La equidad es un medio o instrumento para lograr la igualdad de
oportunidades, trato y ejercicio pleno y efectivo de los derechos de las
personas, especialmente las que estan en desventaja. En este sentido es
fundamental poder identificar las brechas existentes en el dmbito laboral
y sus repercusiones, e implementar acciones con miras a su eliminacion.

En este manual se desarrollan y citan ejemplos de algunos
instrumentos e indicadores relativos a las desigualdades de género,
que bien pueden asimilarse y utilizarse también para la identificacion y
medicion de otro tipo de discriminaciones en el ambito de la empresa.

A su vez, se proponen dos herramientas de diagndstico basado en
género: el autodiagnédstico de oNU Mujeres y el diagndstico del Modelo de
Calidad con Equidad de Género del Instituto Nacional de las Mujeres.
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PERSONAL
Y EQUIPOS DE TRABAJO

FINALIDAD DEL CAPITULO

n este capitulo se abordan aspectos relativos al personal de

la empresa, desde el proceso de seleccién para una eventual
contratacién hasta la consolidacion de equipos de trabajo. Esto implica
tener en cuenta cuestiones como las siguientes: generar equipos diversos
e inclusivos, asegurar la paridad de género en todos los niveles de la
empresay la inclusion de personas pertenecientes a grupos sociales
discriminados, entre otras.

Ademas, aqui se pretende evaluar el impacto y la efectividad de
las acciones tomadas para reducir las brechas o distancias que puedan
llegar a identificarse entre personas o grupos de personas a la interna
de la empresa.

GENERALIDADES

ste capitulo se basa en el concepto fundamental de trabajo decente de
E la oIt (Organizacion Internacional del Trabajo y Centro Interamericano
para el Desarrollo del Conocimiento en la Formacidn Profesional, 2012),
que pone énfasis en un trabajo productivo en el que se protegen los
derechos de las personas, se generan ingresos adecuados y se propicia
una proteccion social apropiada y suficiente, en el sentido de que todos

deberian tener pleno acceso a las oportunidades de obtencién de ingresos.

Las principales metas de los oDs relacionadas con este capitulo son las
siguientes:

Meta 4.3 De aqui al 2030, asegurar el acceso igualitario de todos los hombres
y las mujeres a una formacién técnica, profesional y superior de calidad,
incluida la ensefianza universitaria.
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Meta 4.4 De aqui al 2030, aumentar considerablemente el nimero de
jévenes y adultos que tienen las competencias necesarias, en particular
técnicas y profesionales, para acceder al empleo, el trabajo decente y el
emprendimiento.

Meta 10.2 De aqui al 2030, potenciar y promover la inclusién social,
econdmica y politica de todas las personas, independientemente de su edad,
sexo, discapacidad, raza, etnia, origen, religidn o situacion econdmica u otra
condicion.

Meta 10.3 Garantizar la igualdad de oportunidades y reducir la

desigualdad de resultados, incluso eliminando las leyes, politicas y practicas
discriminatorias y promoviendo legislaciones, politicas y medidas adecuadas
a ese respecto.

Meta 16.7 Garantizar la adopcién en todos los niveles de decisiones
inclusivas, participativas y representativas que respondan a las necesidades.

La existencia de algun tipo de discriminacion, ya sea directa o indirecta,
reduce las posibilidades de las personas de ejercer su autonomia, induce a
la exclusién y acrecienta las desigualdades sociales. Es fundamental conocer
la realidad de todas las personas que forman parte de la empresa a efectos
de poder identificar la existencia de posibles brechas. De esta manera se
podra prever la implementacion de eventuales medidas correctivas que
aseguren la igualdad de oportunidades para todas las personas y grupos
sociales, y el ejercicio efectivo de sus derechos en el sentido mas amplio.

En particular, abordar una perspectiva de género permite identificar
y desnaturalizar las relaciones de poder establecidas entre los sexos e
identidades de género, y las desigualdades subyacentes en estas relaciones.

De acuerdo con los estudios de género, la divisidn sexual del trabajo
tiene su expresién en el mercado laboral en la denominada segregacién
laboral. Es alli donde los valores y las creencias sobre lo que es aptoy
recomendable para uno y otro género se traducen en determinadas
pautas laborales, que tienen implicitas algunas discriminaciones
indirectas, que a su vez se traducen en la segregacion laboral.

La segregacion laboral puede tener diversas expresiones (Uruguay.

Inmujeres, en prensa):

® La segregacion ocupacional horizontal indica que las mujeres
se concentran en determinados tipos de empleos, y los varones
en otros. Las mayores concentraciones de mujeres se encuentran
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en los empleos caracterizados usualmente como femeninos,
en cuanto estan asociados a los cuidados y a la asistencia, y
suelen ser menos valorados simbdlica y econémicamente.

® Lasegregacion ocupacional vertical corresponde a la falta o muy
escasa presencia de mujeres en niveles altos de las pirdmides de
mando de las empresas, producto de la conjuncion de multiples
variables: menores oportunidades de formacién continua, mayores
dificultades para conciliar sus vidas personales y laborales a medida
que se incrementan las demandas del puesto, criterios sesgados de
superiores y decisores, prejuicios o esquemas androcéntricos sobre
cémo debe realizarse una tarea o ejercerse la autoridad, etcétera.

REQUISITOS

ara lograr equipos de trabajo diversos e inclusivos, que contemplen
P todas las formas posibles de discriminacién y apunten a la inclusién
de personas de grupos sociales discriminados, en primer lugar es
necesario contar con uno o varios referentes que cuenten con el aval de la
direccion de la empresa y con recursos asignados.

Asimismo, es fundamental conocer la composicién y las caracteristicas
del personal de la empresa, y también lo es tener un manejo adecuado
de la informacion, definiendo indicadores que permitan realizar un
seguimiento y eventualmente tomar medidas correctivas.

En este sentido, ademas de la existencia de referente/s para la
sostenibilidad, se requieren algunos aspectos particulares para:
® Ladefinicion de cargos.

® Elproceso de seleccion y contratacion del personal.

® El analisis de la distribucion sociodemografica del personal.
® Los planes de promocion y desarrollo.

METODOLOGIA

n primer lugar, es necesario identificar la existencia de posibles brechas
E de diferentes tipos. Para esto hay que conocer a fondo las caracteristicas
del personal, por lo que se requiere la existencia de una base de datos
completa y fiable que contenga todas las variables que se pretenden medir.

Por ejemplo, si se busca identificar la existencia de brechas de género,
es indispensable contar con la variable de género en la base de datos del
personal. De igual forma, para medir adecuadamente es necesario tener
informacién sobre la existencia de grupos sociales discriminados.
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Algunas de las herramientas para emplear:

Organigrama de la empresa.

Descripcién de cargos sin sesgos.

Procedimiento para la seleccion y contratacién del personal.
Programa de promocién y desarrollo de carreras horizontales y
verticales.

Herramienta diagndstica participativa.

Entrevistas:

En particular, la realizacidn de entrevistas semiestructuradas
(Uruguay. Inmujeres, en prensa) permite profundizar en la
informacién sobre las percepciones que pueda tener el personal

y los diferentes niveles gerenciales acerca de ciertos aspectos.

Se recomienda utilizar pautas de preguntas abiertas sobre
discriminaciones indirectas (incluyendo perspectivas étnico-
raciales y de discapacidad) o aquellas dimensiones que podrian
generar discriminaciones en forma indirecta o soslayada, aunque
en términos cuantitativos no se hayan visualizado claramente. Las
entrevistas también pueden brindar una explicacidn y contribuir a
entender las razones que las personas consideran relevantes sobre
ciertas pautas de la cultura organizacional o reglamentaciones. Las
personas entrevistadas deben seleccionarse en forma aleatoria;

se busca contar con una amplia gama de actores que permita dar

cuenta de la opinién de las mas altas autoridades y del personal
(organizado y no organizado). También se deben considerar

las entrevistas a quienes integran areas claves que hayan sido
detectadas como nucleos de discriminacion o conflictos basados
en cuestiones de discriminacion de cualquier origen.

Algunos ejemplos de como puede contribuir una empresa a la generacion
de trabajo decente se describen en la tabla 5:

TABLA 5.

EN EL AMBITO INTERNO

Garantizando condiciones laborales dignas a todas
las personas empleadas y a sus proveedores, tanto
a nivel nacional como internacional, y asegurando la
no discriminacion en la contratacion, remuneracion,
capacitacién, promocién y en los beneficios.

Llevando a cabo procesos de debida diligencia en
derechos humanos en la empresa, evaluando los posibles
impactos negativos a través de toda la cadena de valor a
fin de prevenirlos, mitigarlos y remediarlos, con especial
foco en la esclavitud modernay el trabajo infantil.

Como puede contribuir una empresa a la generacion de trabajo decente.

EN EL AMBITO EXTERNO

Creando una cultura de derechos humanos en la
empresa, a través de la implantacién de los Principios
Rectores sobre Empresas y Derechos Humanos de
Naciones Unidas, para fomentar el derecho a un trabajo
decente para su personal y en su cadena de valor.

Estableciendo politicas justas para la seleccién de
proveedores, y mejorando la inclusién econémica en
toda la cadena de suministro.
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EN EL AMBITO INTERNO

Formando e instruyendo al drea responsable

del manejo del personal en el derecho a la no
discriminacioén, para que las contrataciones en la
empresa se produzcan sin tener en cuenta el género,
la edad o cualquier otro tipo de caracteristica
personal.

Fomentando el empleo joven en la empresa a

través de contratacionesy programas de practicas,
especialmente con jévenes procedentes de entornos
desfavorecidos, para promover el desarrollo social.

Garantizando la libertad sindical y la negociacién
colectiva y promoviendo la adhesién de sus
trabajadores/as a sindicatos.

Impulsando la economiay cultura local del lugar en

el que la empresa tenga operaciones, apoyando a
pequefias empresas locales y formando y contratando
a personas en situacién de vulnerabilidad.

Cumpliendo con las leyes y regulaciones tributarias en
los paises de operacién, para fomentar su crecimiento
econdémico.

EN EL AMBITO EXTERNO

Llevando a cabo medidas de diversidad en la empresa,
proporcionando a las mujeres, j6venesy grupos
desfavorables la oportunidad de desarrollarse
laboralmente de forma igualitaria.

Garantizando contratos indefinidos y oportunidades
de promociény desarrollo profesional a los
empleados, especialmente a jévenes o personas con
discapacidad.

Contando con sistemas de gestion de saludy
seguridad en todas las instalaciones de la empresa,
y requerirlos a proveedores, para disminuir los
accidentes y enfermedades laborales en toda la
cadena de valor.

Llevando a cabo una utilizacién eficiente de los
recursos naturales en las actividades de la empresa
para disminuir el impacto medioambiental y potenciar
un crecimiento econdmico sostenible.

Fuente: elaboracién propia. Adaptado de (Pacto Mundial Red Espafiola, s.d.)

METRICAS

® Numero de postulaciones y de ingresos efectivos por cargo,
diferenciados por grupos sociales discriminados.

grupo social:
+ Salario promedio.

Distribucion del personal por puesto y drea segun género.

Media de edad del personal seglin género.

Distribucion del personal por rangos de edad seguin género.
Distribucion del personal por ascendencia étnico-racial segtin género.
Distribucion del personal segun nivel educativo y género.
Indicadores asociados a la politica de remuneraciones por puesto y

+ Beneficios, incentivos, bonos, compensaciones.
+ Remuneracién promedio.
+ Calculo de brecha de remuneracion.
+ Indicadores de brechas de género:
- Maximo, minimo y promedio de salario fijo segun género.
Numero de compensaciones acumuladas segiin género.
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Maximo, minimo y promedio de monto de compensaciones
acumuladas segun género.
Maximo, minimo y promedio de salario bruto total seguin género.
® GRI 2-7. Personal (nimero total de personal fijo, temporal, por horas
no garantizadas, a tiempo completo, a tiempo parcial, desglosados
por género y region).
® GRI 2-8. Personas trabajadoras que no son empleadas y cuyo trabajo
es controlado por la empresa (nUmero total, tipos mas habituales y su
relacién contractual con la empresa, tipo de trabajo que realizan).
GRI 2-30. Convenios de negociacion colectiva.
GR1401-1. Contrataciones de nuevas personas empleadas y rotacién
del personal: cantidad total y tasa de contrataciones de nuevos
empleados, por grupo de edad, género y region.
® GRI405-1. Diversidad de 6rganos de gobierno y personal
empleado: porcentaje de personas dentro de los érganos de
gobierno de la organizacién en las siguientes categorias de
diversidad: género, grupo de edad (menores de 30 afios, entre 30
y 50 afios, mayores de 50 afios), otros indicadores de diversidad,
cuando proceda (como grupos minoritarios o vulnerables).
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(—CAPACITACIéN,
FORMACION

Y DESARROLLO
DEL PERSONAL

FINALIDAD DEL CAPITULO

ste capitulo se centra en las dimensiones asociadas a la capacitacién,

la formacion y el desarrollo del personal de la empresa. El objetivo
es que todas las personas que la integran incorporen la perspectiva de
triple impacto.

GENERALIDADES

as acciones de capacitacion, formacién y desarrollo juegan un papel
|_ primordial, ya que fortalecen la capacidad de respuesta de los
equipos de trabajo ante los constantes cambios del entorno, y mejoran su
desempefio dentro de la empresa.

En este sentido, agregar el triple impacto en estas acciones se
hace imprescindible para acompasar la incorporacién de esta nueva
perspectiva dentro de la empresa.

Las principales metas de los oDs asociadas a este capitulo son las siguientes:

Meta 4.5 De aqui al 2030, eliminar las disparidades de género en la educacion
y asegurar el acceso igualitario a todos los niveles de la ensefianza y la
formacidn profesional para las personas con discapacidad, los pueblos
indigenas y los nifios en situaciones de vulnerabilidad.

Meta 8.5 De aqui al 2030, lograr el empleo pleno y productivo y el trabajo
decente para todas las mujeres y los hombres, incluidos los jévenes y las
personas con discapacidad, asi como la igualdad de remuneracion por trabajo
de igual valor.
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Meta 12.8 Asegurar que las personas de todo el mundo tengan la
informacién y los conocimientos pertinentes para el desarrollo sostenible y
los estilos de vida en armonia con la naturaleza.

REQUISITOS

as acciones de capacitacion, formacién y desarrollo tienen en cuenta
la planificacién, la ejecucion y la evaluacion de las diversas actividades.
Cuando se crea necesario, se implementaran medidas correctivas.

Los requisitos previstos para ello son:
® Existencia de un plan de capacitacion con recursos asignados,
que es revisado y actualizado periddicamente.
Existencia de capacitaciones o sensibilizaciones.
Medicién del clima laboral dentro de la empresa.
Utilizacidn de herramientas para evaluar el desempefio del personal
sin sesgos.
® Politica de remuneraciones sin sesgos.

METODOLOGIA

n la elaboracién de un plan de capacitacion deberia establecerse,

E como minimo, el objetivo, el publico objetivo y contenido de la
capacitacion; también la cantidad de horas que demandara, los horarios,
los recursos, etcétera.

El propdsito de una encuesta de clima laboral es brindar una
descripcién de la empresa desde la dptica de sus trabajadores/as; esta
herramienta devela cdmo las personas perciben a la empresa, y c6mo se
sienten en su cultura y estructura. Suele dar cuenta de las dimensiones
del ambiente de trabajo que la empresa valora positivamente, y, por ende,
son en si una expresion de la propia cultura organizacional. Su aplicacién
continua permite observar los cambios que se van generando a lo largo
del tiempo, constituyéndose en un insumo fundamental para la gestién.

Se puede tomar como ejemplo la encuesta de clima laboral disefiada
con el fin de profundizar en los aspectos centrales que atafien a la
discriminacion de género en el ambito laboral en el Modelo de Calidad con
Equidad de Género (Uruguay. Inmujeres, 2016).
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La evaluacién de desempefio es una herramienta que permite

mejorar la gestion de las personas, y que contribuye en forma

consistente a la evolucién del negocio. Es una manera objetiva de

medir la conducta profesional, las competencias, el rendimientoy la

productividad de las personas.

Hay diferentes evaluaciones de desempefio, entre ellas se destacan

las siguientes:

Autoevaluacion. La persona reflexiona sobre su desempefio

y responde a un cuestionario teniendo en cuenta sus

puntos fuertes y débiles. Luego la persona y su evaluador
intercambian opiniones sobre la mejor manera de

perfeccionar los puntos que se necesitan mejorar.

Evaluacién 180°. La persona es evaluada por su superior, quien

le brinda una retroalimentacién para contribuir a su crecimiento
profesional.

Evaluacion 360°. La evaluacion se realiza por pares, superiores y
subordinados. También se puede considerar la inclusion de clientes y
proveedores.

Evaluacién basada en objetivos. Consiste en analizar el cumplimiento
de las metas propuestas.

Evaluacién basada en competencias. Se analizan

las habilidades y aptitudes de las personas.

En todos los casos, la evaluacién de desempefio deberia tener en

cuenta como minimo objetivos y metas claras en funcién del puesto de

trabajo y area de la persona, instancias de evaluacién e intercambio entre

evaluador y persona evaluada, identificacién de puntos fuertes y areas de
mejora, planes de desarrollo y seguimiento.

METRICAS

Cantidad de personal capacitado en triple impacto en relacién con
el personal total.

Evolucién de las capacitaciones por grupo social, dreas y tipos de
capacitacion (analizar cantidad de horas, dinero invertido, horarios,
etcétera).

Evaluacion en forma sistematica de todas las instancias de
capacitacion realizadas (satisfaccion, aprendizaje).

Evaluacion del impacto de las capacitaciones realizadas.

Medicion del clima laboral.
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Resultados de la evaluacion de desempefio y las acciones tomadas.
GRI 202-1. Ratios entre el salario de categoria inicial estandar por
género y el salario minimo local.

® GRI401-2. Prestaciones para el personal a tiempo completo, que no se
dan al personal a tiempo parcial o temporal (seguro de vida, asistencia
sanitaria, cobertura por incapacidad e invalidez, licencia parental,
previsién para la jubilacién, participacién accionarial, entre otros).
GRI 402-1. Plazos de aviso minimos sobre cambios operacionales.
GRI1404-1. Promedio de horas de formacién al afio por empleado,
desglosado por género y categoria laboral.

® GRI404-2. Programas para desarrollar las competencias de personas
empleadas y programas de ayuda a la transicion.

® GRI 404-3. Porcentaje de personas empleadas que reciben
evaluaciones periddicas de su desempefio y del desarrollo
de su carrera por género y categoria laboral.

® GRI405-2.a. Ratio entre el salario basico y la remuneracién de mujeres
y de hombres.
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(—DIVERSIDAD,

INCLUSION Y EQUIDAD

FINALIDAD DEL CAPITULO

| presente capitulo se centra en las politicas de prevencion
E y las acciones que sirven de base para las politicas de inclusién
a fin de procurar que la empresa sea un lugar inclusivo y libre de todo
tipo de discriminacion.

GENERALIDADES

a discriminacion constituye un ejercicio de violencia que opera
|_ mediante la exclusion, la distincion o la restriccién, y menoscaba
derechos y oportunidades de una persona. Puede darse por diversos
motivos: etnia, nacionalidad, religién, ideologia politica, edad, sexo,
género, clase, orientacion sexual, discapacidad, aspecto fisico u otras
condiciones de la persona (Barrera et al., 2019).

Esta exclusion tiene como propdsito —o trae como resultado— la falta
de reconocimiento de la persona o del grupo de personas afectadas, lo
que impide el ejercicio pleno de sus derechos, libertades y garantias.

El hecho de prevenir la existencia de todo tipo de discriminacién en
una empresa es fundamental no solo para para cumplir la ley, sino para
contribuir con un buen clima laboral, fomentar la diversidad y mejorar la
imagen de marca de la empresa.

En el marco internacional, la principal referencia en este sentido es
la Convencidn Internacional sobre Toda Forma de Discriminacién Racial
(Naciones Unidas, 1969).

Por otro lado, el Convenio 190 (Organizacién Internacional del Trabajo,
2019a) y la Recomendacion 206 de oIt (Organizacién Internacional del
Trabajo, 2019b), sobre la violencia y el acoso, constituyen las primeras
normas internacionales del trabajo que proporcionan un marco comun
para prevenir, remediar y eliminar la violencia y el acoso en el mundo
laboral, incluidos la violencia y el acoso por razones de género.
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A nivel nacional, las principales leyes asociadas a esta tematica son:

® Ley 19580, «Ley de violencia hacia las mujeres basada en género.
Modificacion a disposiciones del cédigo civil y cédigo penal.
derogacion de los articulos 24 al 29 de la ley 17514» (Uruguay, 2017).

® Ley 19122, «Fijacion de disposiciones con el fin de favorecer
la participacion en las areas educativa y laboral, de los
afrodescendientes. Normas para favorecer su participacion en las
areas educativa y laboral» (Uruguay, 2013a).

® Ley 18651, «Ley de proteccidn integral de personas con discapacidad»
(Uruguay, 2010).

® Ley 18418, «Convencion sobre los derechos de las personas con
discapacidad» (Uruguay, 2008a).

® Ley 19691, «Promocién del trabajo para personas con discapacidad»
(Uruguay, 2018a).

® Ley 19684, «Aprobacion de la ley integral para personas trans»
(Uruguay, 2018b).

La ocupacién laboral y la familia pueden llegar a ser esferas en
conflicto, particularmente para las mujeres con hijos pequefios o con otras
personas dependientes a su cargo (familiares adultos mayores, personas
en situacién de discapacidad o enfermas). Esta oposicién entre ambos
ambitos de desarrollo personal aleja a trabajadores y trabajadoras de la
posibilidad de un goce pleno de sus vidas, e impacta en su desempefio
profesional. En especial perjudica colectivamente a las mujeres; refuerza
sus roles tradicionales de dedicacién a las tareas de cuidados, y las coloca
en una posicién de vulnerabilidad en el ambito laboral.

Por esto las politicas de corresponsabilidad estan intrinsecamente
relacionadas con la equidad de género; son un aporte sustantivo a
la igualdad laboral de las mujeres porque inciden en algunas de sus
necesidades practicas.

Las metas asociadas a los oDs y relacionadas con este capitulo
son las siguientes:

Meta 5.1 Poner fin a todas las formas de discriminacién contra todas las
mujeres y las nifias en todo el mundo.

Meta 5.2 Eliminar todas las formas de violencia contra todas las mujeres y
las nifias en los &mbitos publico y privado, incluidas la trata y la explotacion
sexual y otros tipos de explotacidn.
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Meta 5.4 Reconocer y valorar los cuidados y el trabajo doméstico no
remunerados mediante servicios publicos, infraestructuras y politicas de
proteccién social, y promoviendo la responsabilidad compartida en el hogar y
la familia, seguin proceda en cada pais.

Meta 16.1 Reducir significativamente todas las formas de violencia y las
correspondientes tasas de mortalidad en todo el mundo.

Meta 16.2 Poner fin al maltrato, la explotacién, la trata y todas las formas de
violencia y tortura contra los nifios.

Meta 16.3 Promover el estado de derecho en los planos nacional e
internacional y garantizar la igualdad de acceso a la justicia para todos.

REQUISITOS

as acciones de prevencion constituyen el primer paso para que la
|_ empresa sea un lugar inclusivo y libre de todo tipo de discriminacidn.
Se sugiere implementar algunas acciones que aseguren que la empresa
fomente la inclusion en su sentido mas amplio.

En este aspecto se recomienda como minimo contar con politicas de

prevencion, y llevar adelante acciones de corresponsabilidad en los cuidados.

En particular, esto requiere de un protocolo para el tratamiento
y seguimiento del acoso sexual laboral, el acoso moral laboral, las
inequidades y otras discriminaciones; una guia para abordar y derivar las
situaciones de violencia doméstica. Debe haber un equipo que asegure el
cumplimiento y la medicién del impacto de las politicas establecidas.

METODOLOGIA

e sugiere adoptar un enfoque de trabajo desde el punto de vista
S interseccional. Esto significa que para efectuar el analisis se tienen
en cuenta los posibles factores de exclusion de ciertas personas o grupos
sociales, ya sean culturales, sociales, econémicos, politicos o simbdlicos.
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La interseccionalidad (Barrera et al., 2019) es una herramienta de
analisis muy util porque permite abordar las discriminaciones multiples,
observando la forma en que las diversas identidades impactan en el
acceso y ejercicio de los derechos y las oportunidades de las personas.
Asimismo, facilita la identificacion de acciones posibles por parte de la
empresa para prevenir discriminaciones o mitigar su efecto.

A modo de ejemplo, el género, la identidad sexual, la raza o etnia,
la discapacidad y la edad son algunas de las dimensiones que deben
ser contempladas a la hora de implementar acciones para no continuar
reproduciendo situaciones de discriminacion y desigualdad.

En particular, se aconseja efectuar un relevamiento de las barreras
para la accesibilidad que puedan existir en la empresa, y planificar
las acciones correctivas correspondientes de forma de asegurar la
accesibilidad en todo sentido.

TABLA6. Aspectos clave para lograr una empresa inclusiva.

Asegurar el reconocimiento, la autonomia
y la participacién de minorias y personas excluidas.

Incluir en la empresa y en la cadena de valor a minorias y personas
excluidas por nivel socioeconédmico, raza, sexo, género, religion,
origen étnico, idioma y situacién de discapacidad, etcétera, a fin

de promover la igualdad y no discriminacion.

Integrar o dar respuesta a las necesidades o impulsar
la autonomia de minorias y personas excluidas como resultado
de un producto o servicio.

Integrar una mirada de diversidad, equitativa e inclusiva
al momento de crear productos o brindar servicios.

Implementar politicas y estrategias que rompen los sesgos
y la segregacion estructural en empresasy la sociedad.

Trabajar activamente la igualdad de género y brindar apoyo
explicito para promover el empoderamiento de las mujeres
de manera sistémica en su empresa.

Invertir en empresas disefiadas, fundadas o dirigidas
por personas excluidas.

Compartir buenas practicas de empresas sostenibles.

Fuente: elaboracién propia. Adaptado de Zalzman et al. (2022).
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A continuacion, se detallan algunos ejemplos de cémo fomentar
la igualdad de género en la empresa:

TABLA7. Algunos ejemplos de cdmo fomentar la igualdad de género.

Utilizar lenguaje no sexista.

Erradicar el uso de imagenes estereotipadas.

Hacer un relevamiento de necesidades de cuidados.

Impulsar la corresponsabilidad en los hogares.

Promover alternativas de educacién flexible.

Medir y visibilizar las brechas de género.

Impulsar politicas de integracion vida-trabajo que permitan
un balance entre las responsabilidades laborales
y personales, y que contribuyan a mejorar la calidad de vida
de las trabajadoras.

Incentivar el uso de licencias de paternidad.

Fuente: elaboracién propia.

Para el caso de la encuesta de medicidn de necesidades de cuidados se
recomienda relevar las siguientes dimensiones:

Composicion familiar y personas a cargo.

Uso del tiempo.

Uso de licencias.

Corresponsabilidad social y de género.

Contar con informacién sobre el dmbito doméstico y familiar. Esta

informacion, que debe tratarse con el mayor nivel de confidencialidad,
puede utilizarse para la generacion de politicas de corresponsabilidad.

La elaboracidn de un protocolo para el tratamiento y seguimiento
de acoso sexual laboral, acoso moral laboral, inequidades y otras
discriminaciones debe establecer la metodologia de recepciony
procesamiento de las consultas y denuncias, las responsabilidades del
equipo definido para llevar adelante los protocolos, la documentacion que
se genera, los plazos en la actuacion, los registros, las medidas adoptadas
y la comunicacién a las partes.
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Una guia para la orientacién y derivacién en situaciones de violencia
doméstica puede incluir los medios de contacto con los organismos
competentes en la materia, el acompafiamiento, la contencién y el apoyo
de la empresa, por ejemplo, en caso de realizar la denuncia en una unidad
especializada o recurrir a un servicio de orientacién.

METRICAS

® Resultados de las medidas realizadas
en el protocolo establecido, como minimo:
« Cantidad de consultas y denuncias.
+ Cantidad y tipo de resoluciones.
« Tiempos.
+ Acciones tomadas.
® Conocimiento y satisfaccion de las personas
con el funcionamiento del protocolo y equipo en cuanto a:

+ Confianza.

+ Confidencialidad.
+ Difusién.

+ Uso.

Impacto de las politicas establecidas y del uso de protocolos y guias.
Resultados de las medidas realizadas en el documento guia,
como minimo:
« Cantidad de consultas.
+ Cantidad derivaciones.

® Conocimiento de las personas sobre el documento guia y la persona
referente o equipo.
Acciones de corresponsabilidad tomadas.
Utilizacidn efectiva de los instrumentos implementados para las
acciones de corresponsabilidad.

® Uso de las licencias tomadas: maternales, paternales, parentales, por
enfermedad, por cuidado.

® GRI 2-23. Compromisos y politicas de conducta empresarial
responsable.

® GRI 2-26. Mecanismos para solicitar asesoramiento y plantear
inquietudes.
GRI 203-1. Inversiones en infraestructura y servicios apoyados.
GRI 206-1. Acciones juridicas relacionadas con la competencia desleal y
las practicas monopdlicas y contra la libre competencia.

® GRI401-3. Permiso parental: cantidad total de personal que ha tenido
derecho al permiso parental; cantidad total que se ha acogido al
permiso parental y cantidad total que ha regresado al trabajo después
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de terminar el permiso parental; cantidad total que ha regresado

al trabajo después de terminar el permiso parental y que seguia
siendo empleado/a 12 meses después de regresar al trabajo; tasas

de regreso al trabajo y de retencion de empleados/as que se acogieron
al permiso parental (todas las variables discriminadas por género).

GRI 406-1. Casos de discriminacién y acciones correctivas emprendidas.
GRI 414-2. Impactos sociales negativos en la cadena de suministro

y medidas tomadas.
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~
SEGURIDAD Y SALUD
EN EL TRABAJO

FINALIDAD DEL CAPITULO

ste capitulo se centra en los principales aspectos de la seguridad
E y la salud en el trabajo (ssT), asociados a la dimensidn social de la
empresa, que pueden asegurar una infraestructura y un ambiente de
trabajo inclusivos, equitativos, seguros y saludables, que contemplen las
necesidades de todas las personas.

GENERALIDADES

sta tematica esta desarrollada en la norma UNIT-1S0 45001 (Instituto
E Uruguayo de Normas Técnicas, 2018b).

La oIT ha adoptado mas de 40 instrumentos (convenios, protocolos,
recomendaciones) para la promocion de la seguridad y la salud en el
trabajo. Estos brindan algunas orientaciones esenciales para establecer
practicas sélidas en materia de prevencion, informacion e inspeccion,

y para proporcionar la maxima seguridad en el trabajo.

Uruguay cuenta con una amplia normativa en materia de seguridad

y salud en el trabajo. A continuacién, se mencionan las primeras

leyes significativas:

® Ley 5032, «Accidentes de trabajo. Medidas de prevencion»
(Uruguay, 1914).

® Ley 15965, «<Aprobacién de convenios internacionales en materia de
seguridad, higiene y salud en el trabajo (148, 155y 161)» (Uruguay, 1988).

® La meta de los oDs relacionada a este capitulo es la siguiente:

Meta 8.8 Proteger los derechos laborales y promover un entorno de trabajo
seguro y sin riesgos para todos los trabajadores, incluidos los trabajadores
migrantes, en particular las mujeres migrantes y las personas con empleos
precarios.
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REQUISITOS

n cuanto a la seguridad y salud en el trabajo, se deben tener en
E cuenta, como minimo, los aspectos de accesibilidad, los mecanismos
que aseguren el empoderamiento del personal y la identificacién de
peligros y evaluacion de riesgos asociados a la seguridad y salud de las
personas trabajadoras.

METODOLOGIA

egun sefiala la orr, la sequridad y salud en el trabajo (Organizacién
S Internacional del Trabajo, 2001) incluye el cumplimiento de los requisitos
de ssty de legislacion nacional, y es una responsabilidad y un deber de
la empresa empleadora. Por lo tanto, esta debe mostrar un liderazgo y
un compromiso firmes respecto de las actividades de ssT1, y adoptar las
disposiciones necesarias para el establecimiento de un sistema de gestién
de la ssT que incluya los elementos que se detallan en la figura 12.

FIGURA 12. Principales elementos del sistema de gestion de la seguridad y salud en el trabajo.

Politica Organizacion
Politica en materia de sst \\_ »  Responsabilidad y obligacion
Participacion de los 2 de rendir cuentas
trabajadores y & : —  Competencia y capacitacion

+  Documentacion
relacionada con la ssT

\ > Comunicacion

Adopcion de medidas —
en pro de mejoras

Medidas preventivas

y correctivas i
Mejora continua A % >
oy
i
o* ey oo g
Mejot? Planificacién y aplicacion
Evaluacion —  Examen inicial
—  Controly medicion de los resultados . Planificacion, desarrolle y
Investigacion aplicacién del sistema
—  Auditorias —  Objetivos en materia de ssT
Examen realizado por |a direccién > Prevencién de los peligros

Fuente: Organizacion Internacional del Trabajo (2001).

Esta metodologia propuesta por la OIT establece una serie de sugerencias
en lo relativo a acciones y medidas de politica, organizacion, planificacion y
aplicacién, evaluacion y adopcién de medidas en pro de mejoras.

Para lograr que las instalaciones de la empresa sean accesibles
para todas las personas pueden seguirse los lineamientos de la norma
gratuita UNIT 200:2022, «Accesibilidad de las personas al medio fisico.



EJE SOCIAL

Criterios y requisitos generales de disefio para un entorno edificado

accesible» (Instituto Uruguayo de Normas Técnicas, 2022).

En relacién con la identificacion de peligros y evaluacién de riesgos, la

empresa puede utilizar diferentes métodos para valorar los riesgos para
la ssT como parte de su estrategia global. El método y la complejidad de

la evaluacion no dependen del tamafio de la organizacién, sino de los

peligros asociados a las actividades de la empresa.

Un método de facil aplicacion y adaptable a cualquier tipo de empresa

es el Método Fine (Fine, 1971).

Este método define el riesgo (R) como el producto de tres factores:

R=p*f*c

Donde p es la probabilidad de que ocurra el suceso una vez presente

el peligro, f es la frecuencia con la que se presenta el peligro, y c

es la consecuencia en caso de que ocurra el suceso.

Se utiliza la siguiente tabla para asignar valores a los tres factores

para cada uno de los peligros identificados:

1ABLA8. Metodologia para la identificacion de riesgos.
ESCALA DE PROBABILIDAD
Casi segura (es el resultado mds probable y esperado si se presenta la situacién de riesgo)
Muy posible (es completamente posible, no seria nada extrafio; tiene una probabilidad del 50 %)
Posible (seria una secuencia o coincidencia rara pero posible; ha ocurrido)
Poco posible (seria una coincidencia muy rara, aunque se sabe que ha ocurrido)
Remota (extremadamente rara; no ha sucedido hasta el momento)
Muy remota (secuencia o coincidencia practicamente imposible; posibilidad «uno en un mill6n»)

Casi imposible (virtualmente imposible; se acerca a lo imposible)

FRECUENCIA DE EXPOSICION
Continua (o muchas veces al dia)
Frecuente (se presenta aproximadamente una vez por dia: diariamente)
Ocasional (semanalmente)
Poco usual (mensualmente)
Rara (unas pocas veces al afio)
Muy rara (anualmente)

Inexistente (no se presenta nunca)

VALOR

0,5

0,2

01

VALOR

0,5
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GRADO DE SEVERIDAD DE LAS CONSECUENCIAS VALOR
Catastrofica (numerosas muertes, dafios por encima de 600.000 €) 100
Desastrosa (varias muertes, dafios desde 300.000 a 600.000 €) 40
Muy seria (muerte, dafios de 60.000 a 300.000 €) 15
Seria (lesiones muy graves: amputacién, invalidez permanente, dafios de 600 a 60.000 €) 7
Importante (lesiones con baja, incapacidad temporal, dafios de 60 a 600 €) 3
Leve (pequefias heridas, contusiones, dafios hasta 60 €) 1

Fuente: elaboracién propia. Adaptado del Método de William Fine (Fine, 1971).

Con el resultado del valor de cada riesgo, se utiliza la siguiente tabla
para poder establecer la clasificacion y los criterios de actuacion frente
cada uno de los riesgos:

1ABLA9. Clasificacién y criterios de riesgos.

MAGNITUD CLASIFICACION ACTUACION FRENTE
DEL RIESGO DEL RIESGO AL RIESGO
- Mayor de 400 MUY ALTO Detencién inmediata de la actividad
Entre 200y 400 ALTO Correccién inmediata
Entre 70y 200 NOTABLE Correccién necesaria urgente
Entre 20y 70 POSIBLE No es emergencia, pero debe ser corregido el riesgo
Menos de 20 ACEPTABLE Puede omitirse la correccién

Fuente: elaboracién propia. Adaptado del Método de William Fine (Fine, 1971).

METRICAS

Identificacion de eventuales barreras para la accesibilidad.
Cantidad de riesgos clasificados como muy alto, alto, notable,
posible y aceptable.

® Cantidad de riesgos clasificados como muy alto, alto, notable
y posible, que luego de las medidas correctivas indiquen un nivel
de riesgo aceptable.
GRI 403-1.b. Sistema de gestion de salud y seguridad en el trabajo.
GRI 403-2. Identificacion de peligros, evaluacion de riesgos
e investigacion de incidentes.

® GRI403-3.a. Servicios de salud en el trabajo.
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GRI 403-5.a. Formacion sobre salud y seguridad en el trabajo.

GRI 403-7.a. Prevencién y mitigacion de los impactos para

la salud y la seguridad en el trabajo directamente vinculados

a las relaciones comerciales.

GRI1 403-8. Cobertura del sistema de gestion de la salud

y seguridad en el trabajo.

GRI 403-9. Lesiones por accidente laboral.

GRI 403-10. Dolencias y enfermedades laborales.

GRI 408-1.a. Operaciones y proveedores que se consideran con riesgo
significativo de presentar casos de trabajo infantil o trabajadores
jévenes expuestos a trabajo peligroso.

GRI 410-1. Personal de seguridad capacitado en politicas

o procedimientos de derechos humanos.
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-
COMUNIDAD

FINALIDAD DEL CAPITULO

qui se abordan los principales aspectos vinculados a la relacién de
A la empresa con la comunidad local en la que esta inserta, de modo
de asegurar la implementacién de un modelo de negocios de impacto
orientado hacia esa comunidad local.

GENERALIDADES

ste capitulo se relaciona especialmente con dos aspectos importantes:
E por un lado, con la generacidn de empleo local, ya sea por medio de
contrataciones directas o de la subcontratacién de proveedores, y, por
otro, con el relacionamiento con el medio y la generacion de acciones en
favor de la comunidad local.

Las principales metas de los oDs relacionadas con este capitulo son las
siguientes:

Meta 9.3 Aumentar el acceso de las pequefias industrias y otras empresas,
particularmente en los paises en desarrollo, a los servicios financieros,
incluidos créditos asequibles, y su integracion en las cadenas de valor y los
mercados.

Meta 17.17 Fomentar y promover la constitucion de alianzas eficaces en
las esferas publica, publica-privada y de la sociedad civil, aprovechando la
experiencia y las estrategias de obtencidn de recursos de las alianzas.

REQUISITOS

E | relacionamiento de la empresa con la comunidad local constituye
un aspecto fundamental de la sostenibilidad. En particular, la
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contemplacién de las necesidades de la comunidad, la contribucién a la
generacién de empleo y otro tipo de beneficios en el entorno cercano
de la empresa deberan ser medidos y comunicados adecuadamente. En
este sentido, se recomienda, como minimo, medir, analizar y comunicar
cuestiones relativas a:

® |ageneracion de empleo local.

® Elrelacionamiento con la comunidad.

® |os beneficios generados para la comunidad.

METODOLOGIA

e sugiere realizar un mapeo de actores, segun la metodologia descrita
S en el capitulo «Estrategia» del Eje gobernanza, con el objetivo de
comprender mejor el contexto social, econémico y politico en el que

esta inserta la empresa. Esto permite analizar tendencias, establecer
prioridades y contar con una hoja de ruta que favorezca la toma de
decisiones, en vistas al logro de los objetivos deseados y a la optimizacién
de los resultados obtenidos.

Es fundamental establecer los canales de comunicacién adecuados
con la comunidad, tanto para conocer sus necesidades como para
anunciar todo lo relativo a la empresa. Para esto se recomienda utilizar
lo detallado en el capitulo «<Seguimiento y rendicién de cuentas»
del Eje gobernanza.

Es primordial medir el impacto que generan las acciones de
la empresa en la comunidad. Esta medicién puede realizarse mediante
la aplicacion de encuestas.

Otro aspecto importante es definir la politica de relacionamiento
con los proveedores locales y la forma en que seran incorporados
en la cadena productiva.

Es recomendable el disefio de un programa de desarrollo comunitario
que prevea las acciones para minimizar, mitigar o compensar los impactos
sociales o econdmicos adversos, y que identifique oportunidades
0 acciones para fomentar los impactos positivos de un proyecto
para la comunidad.

METRICAS

® (reacion de empleo y generacion de ingresos:
+  Proporcién de personal contratado perteneciente a la comunidad
local.
+ Proporcién de proveedores locales en la cadena de suministro.
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Imagen y reputacion (indices de notoriedad, accesibilidad,
comunicacion, flexibilidad, etcétera). Acciones de la empresa

que benefician a la comunidad local y su impacto (por ejemplo,
colaboracién con organizaciones locales).

Resultados de actividades desarrolladas para promover la educacion,
la sanidad y, en general, la mejora de la calidad de vida de las
comunidades donde se opera.

Patrocinios a actividades relacionadas con la vida saludable y el
deporte, entre otros.

Distinciones y premios recibidos.

Cantidad de alianzas constituidas.

Voluntariado del personal promovido por la empresa.

GRI 202-2. Proporcién de altos ejecutivos contratados en la comunidad
local.

GRI 203-2. Impactos econémicos indirectos significativos.

GRI 414-1.a. Nuevos proveedores que han pasado filtros de seleccion
de acuerdo con criterios sociales (porcentaje).

GRI 414-2. Impactos sociales negativos en la cadena de suministro y
medidas tomadas.

GRI 416-2. Casos de incumplimiento relativos a los impactos de las
categorias de productos y servicios en la salud y la seguridad.

GRI 417-3. Casos de incumplimiento relacionados

con comunicaciones de marketing.
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[ .
INTRODUCCION AL EJE

| cuidado, la proteccidn y la restauracidn del ambiente es un tema
E que lleva décadas en la agenda de los gobiernos, las empresas y la
ciudadania en general. Sin embargo, en los ultimos afios ha cobrado
mayor relevancia a nivel mundial debido a las graves consecuencias del
deterioro del medioambiente y a la ausencia de practicas para preservary
cuidar los recursos naturales. Esto se evidencia a todo nivel: grupos de la
sociedad organizados con el objetivo de fomentar buenas practicas para
la correcta gestion de diversas areas del ambiente; agrupaciones politicas
con claro foco en politicas ambientales; regulaciones, normativas y leyes
que promueven buenas practicas o prohibiciones con el fin de preservar
y no degradar el ambiente, y empresas comprometidas en modificar sus
acciones para minimizar el impacto ambiental.

En este eje se abordan los principales conceptos a considerar a la hora
de tener una correcta gestién ambiental en la empresa. Cada uno de los
conceptos y temas presentados pueden y deben asociarse a problemas
propios de la coyuntura del mundo actual.

Estos son los principales Objetivos de Desarrollo Sostenible (ops) de

la Agenda 2030 de las Naciones Unidas que tienen vinculacion con los

temas abordados:

® 0Ds 6. Agua limpia y saneamiento. Garantizar la disponibilidad
y la gestion sostenible del agua y el saneamiento para todos.

® o0bDs 7. Energia asequible y no contaminante. Garantizar el acceso a
una energia asequible, fiable, sostenible y moderna para todos.

® 0Ds 12. Produccién y consumo responsables. Garantizar
modalidades de consumo y produccién sostenibles.

® 0Ds 13. Accidn por el clima. Adoptar medidas urgentes para
combatir el cambio climatico y sus efectos.

® oDs 14. Vida submarina. Conservar y utilizar sosteniblemente los
océanos, los mares y los recursos marinos para el desarrollo sostenible.

® o0bDs 15. Vida de ecosistemas terrestres. Proteger, restablecer y
promover el uso sostenible de los ecosistemas terrestres; gestionar
sosteniblemente los bosques; luchar contra la desertificacion;
detener e invertir la degradacién de las tierras, y frenar la pérdida
de biodiversidad.
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Ademas, debe mencionarse el Acuerdo de Paris —realizado el 12 de
diciembre de 2015 por las Naciones Unidas—, en el que se establecen
los siguientes objetivos y compromisos para abordar la problematica del
cambio climatico (Naciones Unidas, s.d.c.):
® Reducir sustancialmente las emisiones de gases de efecto invernadero

para limitar el aumento de la temperatura global a 2 °C en este siglo,

y esforzarse para limitar este aumento a tan solo el 1,5 °C o menos.

Revisar los compromisos de los paises cada cinco afios.

Ofrecer financiacién a los paises en desarrollo para que

puedan mitigar el cambio climatico, fortalecer la resiliencia

y mejorar la capacidad de adaptacién a sus impactos.
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[ .
GESTION AMBIENTAL

FINALIDAD DEL CAPITULO

ste capitulo aborda los temas generales que las empresas deben
E tener en cuenta para comenzar a trabajar sobre la gestion
ambiental. Uno de los componentes fundamentales es reconocer cémo
las actividades de la empresa interaccionan con el ambiente, y de qué
forma esa interaccion puede generar algiin cambio. En este sentido, se
presentan tres grandes areas que tienen por comin denominador el
impacto directo de las actividades de las empresas en el ambiente donde
desarrollan sus actividades: la identificacién de aspectos e impactos
ambientales, la identificacién y gestién de emergencias ambientales, y la
gestion de residuos.

GENERALIDADES

a identificacién de aspectos e impactos ambientales es fundamental
|_ para poder planificar acciones y medidas que preserveny cuiden el
ambiente. Basicamente, con esta identificacién se obtiene un panorama
completo y cuantificado de las acciones que realiza la empresa y sus
efectos en el ambiente.

Para comprender esto, es necesario definir qué es un aspecto e impacto
ambiental (Instituto Uruguayo de Normas Técnicas, 2015).
® Aspecto ambiental: elemento de las actividades,
productos o servicios de una organizacion que interactia
0 puede interactuar con el medioambiente.
® Impacto ambiental: cambio en el medioambiente, ya sea
adverso o beneficioso, como resultado total o parcial de
los aspectos ambientales de una organizacion.

Estos dos conceptos son los elementos centrales de las evaluaciones
de impacto ambiental que solicita el Ministerio de Ambiente, mediante
la Ley 16466, «Ley de evaluacion del impacto ambiental» (Uruguay,
1994), al momento de instalar una planta, generar una ampliacién
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o realizar construcciones que tengan incidencia en el ambiente
(actividades detalladas en el articulo 2 del Decreto 349/005, «Reglamento
de evaluacién de impacto ambiental y autorizaciones ambientales»)
(Uruguay, 2005).

La identificacion de aspectos ambientales abarca tres grandes
medios: el fisico, el bidtico y el antrdpico. De esta manera se obtiene un
panorama completo del impacto ambiental de la empresa. En cuanto
al alcance temporal, los estudios contemplan comdnmente tres etapas:
construccién, operacién y abandono. En cada una de estas etapas se
desarrollan actividades claramente diferenciadas, de ahi el valor de
realizar la evaluacién para cada una, por lo que se sugiere contemplar
esto a la hora de realizar la identificacién. Después de reconocer los
impactos ambientales, la empresa debe hacer una evaluacién para
detectar aquellos que tienen un impacto significativo.

Generalmente en la identificacién de impactos se incluyen
las emergencias ambientales. Esto es clave para desarrollar la
infraestructura necesaria para evitar los posibles dafios, asi como
implementar los planes de prevencién adecuados. Las emergencias
ambientales son aquellas que pueden generar un gran impacto en el
ambiente, como un derrame de combustible de un tanque, la rotura
de una presa que pueda inundar una zona, entre otras. Para evitar
que sucedan o reducir al minimo el impacto, se deben tomar acciones
concretas, por ejemplo tener todos los tanques que contengan
combustibles o liquidos contaminantes en espacios confinados.

Otro aspecto que suele, y debe, considerarse en la identificacién
de aspectos ambientales es la gestidn de residuos. La gestion integral
de residuos se define como «toda accién a la que se somete un residuo
para su valorizacién o disposicion final, la cual incluye caracterizacion,
clasificacién, disposicidn inicial, recoleccién, transporte, tratamiento,
transformacion, comercializacion y disposicion final», segun la Ley 19829,
«Aprobacién de normas para la gestién integral de residuos» (Uruguay,
2019a). Este tema ha cobrado gran relevancia en los ultimos afios, y se ha
posicionado a nivel nacional como uno de los mas importantes a trabajar,
por lo que es recomendable hacerlo de manera independiente.

La Ley 19829 (Uruguay, 2019a), que se aprob6 en 2019, tiene como
objeto la proteccion del ambiente y la promocién de un modelo de desarrollo
sostenible mediante la prevencién y reduccién de los impactos negativos de
la generacion, el manejo y todas las etapas de gestién de los residuos.

El Ministerio de Ambiente también trabajé sobre un Plan Nacional de
Gestion de Residuos que establece lineas de base para la mayoria de los
tipos de residuos, y lineas de accién y objetivos de recuperacién para los
préximos afios.
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Estas son algunas de las iniciativas que se han establecido con
intencion de cambiar sustancialmente el manejo de los residuos a nivel
de toda la sociedad. Para el sector industrial existe el Decreto 182/013,
«Reglamentacidn del articulo 21 de la Ley 17283, “Ley general de
proteccién del medio ambiente”» (Uruguay, 2013b), que establece:

El marco para la gestidn ambientalmente adecuada de los
residuos sélidos industriales y de otros generados en actividades
asimiladas, atendiendo a todos los aspectos que hacen a su
gestion integral, incluyendo desde su generacion, clasificacion,
almacenamiento, transporte, reciclado, valorizacién, tratamiento y
disposicion final (articulo 1).

Si bien el decreto alcanza a determinadas empresas, es recomendable
contar con un plan de gestién de residuos similar al solicitado en este
decreto, y puede tomarse como base el documento Pautas minimas del
Plan de Gestidn de Residuos, elaborado por el Ministerio de Ambiente
(Uruguay. Ministerio de Ambiente, 2020b).

Alo largo de los afios, la sociedad ha aumentado de manera constante
la generacion de residuos. Este aumento se relaciona fuertemente con la
practica de «utilizar y tirar», asociada al modelo actual de economia lineal. La
gestion integral de residuos es una herramienta esencial para afrontar esta
realidad y lograr la transicién hacia una economia circular. La problematica
ambiental vinculada con la generacion de residuos esta en la Agenda 2030.

Los oDs y las metas que aluden a la gestion integral
de residuos son los siguientes:

Meta 11.6 Para el 2030, reducir el impacto ambiental negativo de las
ciudades, prestando especial atencién a la calidad del aire y la gestién de los
residuos municipales.

Meta 12.4 Para el 2020, lograr la gestion ecol6gicamente racional de los
productos quimicos y de todos los residuos a lo largo de su ciclo de vida, y
reducir de manera significativa su liberacion a la atmdsfera, el agua y el suelo.

Meta 12.5 Para el 2030, disminuir de manera sustancial la generacién de
desechos mediante politicas de prevencion, reduccion, reciclaje y reutilizacion.
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REQUISITOS

E ste capitulo introduce rapidamente a la empresa en la
identificacion de las actividades y acciones que lleva a cabo
y tienen impacto en el ambiente.

En orden de poder cumplir con lo expuesto, la empresa debe trabajar en:

® laidentificacidn de aspectos y evaluacion de impactos ambientales,
contemplando los tres medios: fisico, biético y antrépico.

® Laidentificacién de emergencias ambientales y la creacion de planes
de respuesta para mitigar posibles impactos.

® |a correcta gestion de residuos.

METODOLOGIA

Igunas normas internacionales, como la UNIT-ISO 14001 (Instituto

A Uruguayo de Normas Técnicas, 2015), aluden a la importancia de
la identificacion y evaluacién de aspectos e impactos ambientales, que
son requisitos obligatorios a la hora de certificar el sistema de gestion
ambiental de la empresa.

La primera etapa abarca la identificacion de aspectos ambientales.
Se sugiere contar con un grupo interdisciplinario a fin de lograr una visién
no sesgada sobre las areas de accion de la empresa. La identificacion de
los aspectos ambientales en los procesos de la empresa debe contemplar
todo el ciclo de vida, y evaluar en las distintas etapas qué posibles
interacciones y cambios se estan generando en el ambiente. A su vez,
no solo se deben tener en cuenta las actividades rutinarias y cotidianas,
también se deben considerar aquellas fuera de la rutina, como las
paradas de planta para mantenimientos o los aspectos potenciales o de
emergencia, que se abordaran mas adelante en este capitulo.

Para la identificacién de los aspectos se recomienda realizar una lluvia

de ideas y preguntas de forma de evaluar la totalidad de las acciones.

A modo de ejemplo:

® ;Laempresa genera residuos?

® ;Laempresa consume recursos?

® ;Laempresa realiza vertidos de liquidos o emite gases a la atmésfera?
® ;laempresa afecta la biodiversidad de alguna zona?

Cuando un aspecto ambiental identificado tiene interaccién con el
ambiente, se produce el impacto ambiental. La relacion entre los aspectos
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TABLA10. Ejemplo

y los impactos ambientales es una relacién de causa-efecto. A modo de
ejemplo, en la siguiente tabla se visualizan algunos aspectos ambientales
y su principal impacto asociado.

de aspectos ambientales y su impacto asociado.

ASPECTO AMBIENTAL IMPACTO AMBIENTAL

Emisiones atmosféricas Contaminacién del aire

Vertidos de efluentes
Uso de materias prim
Consumo de agua
Consumo de energia
Generacién de ruido
Generacién de residu
Uso del espacio

Falta de ordeny aseo

Contaminacién del agua

as Agotamiento de recursos naturales
Agotamiento de recursos naturales
Agotamiento de recursos naturales
Contaminacién sonora

0s Contaminacién del suelo
Contaminacion del suelo/Contaminacién visual

Contaminacién visual

Fuente: elaboracién propia.

Una vez identificados los aspectos y los impactos ambientales, se
evalua su significancia. Para ello se deben contemplar distintos factores,
como la frecuencia del acontecimiento, la gravedad y la extension, entre
otros tantos. La evaluacién de la significancia permite a la empresa
reconocer aquellos impactos significativos (se debe discriminar entre
impacto significativo y no significativo en la metodologia utilizada), tanto
positivos como negativos, y a partir de eso establecer una planificacion
para reducir el impacto negativo de los aspectos identificados, y potenciar
los que tienen un impacto positivo. En la medida en que la empresa
implemente acciones para reducir los impactos negativos, debera realizar
nuevamente la evaluacion para verificar si ese aspecto sigue siendo
significativo o dejd de serlo.

Para la evaluacién de significancia de aspectos e impactos
ambientales existen muchas herramientas disponibles; la aplicacién de
una u otra dependera de los criterios establecidos por cada empresa. En el
anexo se sugiere una herramienta para la evaluacion de significancia.

Si bien hasta ahora solo se han mencionado los aspectos e impactos
ambientales directos de las actividades de la empresa, es importante
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también recordar los aspectos indirectos, aquellos sobre los que la
empresa puede influir, y que estan relacionados con los productos o
servicios suministrados externamente por otros.

FIGURA 13. Tipos de aspectos e impactos ambientales.

FRECUENTES

NO FRECUENTES

DIRECTOS
INDIRECTOS
POSITIVOS
NEGATIVOS

POTENCIALES

Fuente: elaboracién propia.

Hasta aqui se ha hecho foco en aquellos aspectos e impactos
ambientales propios de las actividades que se realizan en la empresa
(frecuentes y no frecuentes), pero existen otros aspectos llamados
potenciales, definidos como emergencias ambientales, que también
deben ser claramente identificados.

La gestion, preparacidn y respuesta ante emergencias ambientales
pueden definirse en tres etapas:

® Prevencion.

® Mitigacion.

® Compensacion.

Una vez definidas las potenciales situaciones que pueden generar una
emergencia, se deben establecer acciones para reducir la probabilidad
de su ocurrencia; incluir actividades especificas en procedimientos
operativos, capacitar y entrenar al personal o realizar mantenimientos
preventivos de infraestructura y equipamiento.

En caso de no poder prevenir la ocurrencia de dichas situaciones,
se debe actuar lo mas rapido posible para mitigar las probables
consecuencias. La empresa debe establecer procedimientos de respuesta
ante emergencias, indicando cdmo, quién, cuando, dénde y qué acciones
se deben implementar. Estos procedimientos tienen que ponerse a prueba
periédicamente. Una buena practica para llevarlos a cabo es contar con un
grupo de personas entrenado para afrontar dichas emergencias, con los
medios y recursos necesarios.

Una vez puestos a prueba, ya sea en instancias de simulacro o en
instancias reales, se debe evaluar la actuacién durante la emergencia,
y tomar las medidas pertinentes para corregir o mejorar la sistematica
establecida. Estos procedimientos deben ser informados a las partes
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interesadas que correspondan, incluidas las personas que trabajan bajo el
control de la empresa.

Por ultimo, la ocurrencia de una emergencia ambiental que no pudo
ser prevenida o mitigada puede generar un impacto sobre el ambiente.
En ese caso, se deben tomar medidas para compensar ese impacto.

Para resumir con un ejemplo, si la empresa trabaja con liquidos
peligrosos y existe la posibilidad de un derrame, esto puede representar
una emergencia ambiental. Primero debe tomar medidas de prevencion:
que los recipientes con contenido peligroso se almacenen en una zona con
contenciones que puedan retener los liquidos sin filtrarse al ambiente o
a los desagues. En segundo lugar, como una medida de mitigacién, debe
contar con procedimientos, personal capacitado y los elementos necesarios
para poder actuar frente a un derrame. Y, por Ultimo, en caso de que
el derrame se haya filtrado al ambiente, tiene que tomar medidas para
evaluar la calidad del suelo, remover parte de lo contaminado, etcétera, de
modo de lograr que las propiedades del suelo se alteren lo menos posible.

Cuando se trata del ambiente, no se posible hablar de medidas
reparatorias o restauradoras; una vez que se genera el impacto sobre el
ambiente, es imposible volver a las condiciones originales (por ejemplo,
si se produce un incendio, no se podra reconstruir el ambiente antes
existente, ni en cuanto a la fauna ni en cuanto a las propiedades del suelo).

Respecto a la gestion de residuos, el primer paso es identificar
qué tipo de residuos se producen en cada una de las actividades, y
cuantificarlos. Una vez identificados, se deben clasificar utilizando los
criterios que se consideren mas adecuados. La clasificacién puede
realizarse de diferentes maneras, la empresa podra utilizar lo que
entienda mas adecuado.

A modo de ejemplo, puede ser:
® Segun su peligrosidad, con base en el Decreto 182/013,
«Reglamentacién del articulo 21 de la Ley 17283 (“Ley de proteccion
del medio ambiente”)» para los residuos sélidos (Uruguay, 2013b).
® Por origen:
+ Domiciliarios.
+ De actividades econémico-productivas.
+ Limpieza de espacios publicos.
+ Especiales:
- Sanitarios.
Obras de construccién.
- Aceites.
Pilas.
- Baterias.
Neumaticos.
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Residuos de aparatos eléctricos y electrénicos (RAEE).

® Dentro de los considerados domiciliarios, la norma técnica UNIT-1SO
1239 establece la clasificacién detallada a continuaciéon (Instituto
Uruguayo de Normas Técnicas, 2017):

TABLA 11. Cédigo de colores para recipientes de residuos.

CATEGORIA

Residuos
mezclados

Materiales
reciclables

Residuos

compostables

Plasticos

Papely cartén

Metales

Vidrios

CLASIFICACION DE RESIDUOS DOMICILIARIOS

COLOR

Gris

Verde

Marrén
Amarillo

Azul

Negro

Blanco

DESCRIPCION

Todos los residuos sin alternativa de valorizacion, por ejemplo: papel
higiénico, pafios himedos, pafiales himedos, pafiales, toallas de mano,
toallas sanitarias, cerdmicas, huesos, material de barrido, colillas de
cigarrillos; mas todas las fracciones o residuos que no se puedan clasificar o
se decida no hacerlo.

Todos los materiales que pueden ser valorizados y cuya mezcla no
compromete la posibilidad de clasificacién secundaria y valorizacién, por
ejemplo: papel y cartén, vidrio (botellas y frascos), plasticos (botellas, bolsas,
tapas, envases), metales (latas, conservas, tapas), textiles (ropa, trapos),
madera (palos, tablas, cajas), cuero (ropa, accesorios), envases compuestos
(cajas de jugo, leche, vino o alimentos, envases metalizados).

Restos de alimentos, residuos vegetales de mantenimiento de parquesy
jardines, por ejemplo: restos de alimentos, hojas secas, ramas.

Toda clase de plastico simple o compuesto, por ejemplo: PET (1), PEAD (2), PVC
(3), PEBD (4), PP (5), PS (6), otros (7).

Materiales de celulosa, por ejemplo: papeles de oficinas, diarios, revistas,
folletos, cartén, cajas de cartén, corrugado.

Materiales ferrosos y no ferrosos, por ejemplo: latas de bebidas, chatarra,
latas de pintura, cables.

Recipientes, por ejemplo: botellas, frascos.

Fuente: elaboracién propia. Adaptado de la norma UNIT-1SO 1239 (Instituto Uruguayo de Normas Técnicas, 2017).

Una vez que la empresa tiene conocimientos sobre la cantidad de
residuos generados con base en la clasificacion realizada, debe establecer
un plan de gestién de residuos para minimizar el impacto asociado. Este

plan no suple al solicitado por la normativa vigente, ni viceversa.

Para aquellas empresas que deban presentar un plan de gestion de
residuos frente a la autoridad competente, se sugiere complementarlo
con la informacion requerida en el presente manual, a saber:

® Actividad generadora del residuo.
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Tipo de residuo.

Cantidad generada.

Gestion interna del residuo.
Almacenamiento temporal.

Evaluacién de minimizacién de generacién.
Evaluacion de reutilizacion.

Transporte.

Reciclaje.

Valorizacién, incluida la valorizacién energética.
Tratamiento.

Disposicion final.

Con el plan elaborado se deben establecer acciones para mejorar la

gestién de los residuos identificados.

Es importante aclarar que quienes realicen las actividades de

transporte y operacion (tratamiento, valorizacion, reciclaje, etcétera)
deben estar habilitados por la autoridad competente, ya sea las
intendencias municipales o el Ministerio de Ambiente.

Algunas normativas legales especificas para la gestion de residuos son:

® ey 19829, «Gestién integral de residuos» (Uruguay, 2019a).

® Decreto 182/013, «Reglamentacidn del articulo 21 de la Ley 17283»
(Uruguay, 2013b).

® Decreto 15/019, «Reglamento para la gestion ambientalmente adecuada
de ldmparas y otros residuos con mercurio» (Uruguay, 2019b).

® Decreto 152/013, «Gestion ambientalmente adecuada de los residuos
derivados del uso de productos quimicos o bioldgicos en la actividad
agropecuaria, hortofruticola y forestal» (Uruguay, 2013c).

® Decreto 358/015, «Reglamento de gestién de neumaticos y camaras
fuera de uso» (Uruguay, 2015a).

® Decreto 373/003, «Reglamento de baterias de plomo y 4cido usadas o
a ser desechadas» (Uruguay, 2003).

® Decreto 586/009, «Reglamentacién sobre
residuos sanitarios» (Uruguay, 2009b).

METRICAS

® Aspectos ambientales identificados.

® Situaciones de emergencia detectadas.

® Simulacros realizados/planificados.
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GRI 306-3. Volumen de derrames significativos.
GRI 306-2. Cantidad de residuos enviados a reciclaje, reutilizacion,
compostaje, relleno sanitario, relleno de seguridad, incineracién,
valorizacion energética.

® GRI 306-4. Cantidad de residuos peligrosos
(tratados, transportados, etcétera).

® Cantidad de residuos generados por corriente (kg, m3).
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[ .
CAMBIO CLIMATICO

FINALIDAD DEL CAPITULO

n este capitulo se abordan dos tematicas vinculadas al calentamiento
E global, una para cuantificar el impacto que la empresa genera, y

otra para implementar una sistematica que permita comprender como
la afecta el cambio climatico y cémo tomar medidas para gestionarlo.
Herramientas como el andlisis de ciclo de vida o la huella de carbono
permiten cuantificar el impacto ambiental que tiene un proceso, un
producto, un servicio o una organizacion, para luego poder tomar
acciones en vias de reducirlo. Conocer la cuantificacién del impacto de

la empresa permite establecer estrategias para mitigar y reducir su
contribucién al cambio climatico.

GENERALIDADES

| cambio climatico es uno de los temas ambientales mas abordados en
E la actualidad. Si bien es un proceso natural, la actividad humana esta
provocando su aceleramiento al generar impactos directos en el clima,
como el aumento de la temperatura del planeta.

Una frase asociada al fisico William Thomson Kelvin, creador de la
escala de temperatura Kelvin, dice que «lo que no se define no se puede
medir, y o que no se mide no se puede mejorar».

En este sentido, para mejorar el desempefio de la empresa en
términos ambientales se debe conocer el punto de partida, a fin de poder
evaluar si las acciones que se llevan adelante generan un impacto positivo
0 negativo. La toma de decisiones que afecten el desempefio ambiental
debe realizarse en funcién de informacidn relevada, y teniendo en cuenta
el impacto que pueda generar en otros procesos.

Muchas veces, al no contemplar el impacto que puede tener el cambio
de un proceso en otro posterior o previo, sucede que el impacto ambiental
neto de ese cambio es negativo. Esto se conoce como transferencia de
impactos ambientales, y ocurre cuando la modificacién de un insumo o
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proceso, por ejemplo una tecnologia utilizada o una materia prima, genera
impactos ambientales, positivos o negativos, en etapas posteriores o previas.

En los ultimos afios se han llevado adelante acciones aparentemente
positivas que, sin embargo, han resultado negativas a la hora de evaluar
el impacto en todo el ciclo de vida. A raiz de los resultados, se debié volver
al punto anterior, pero quedd una huella en el ambiente.

Estos errores se han observado incluso a nivel de politicas publicas
en diversos paises. Actualmente, como se ha aprendido de los errores
cometidos, antes de generar un cambio se estudia el impacto en toda la
cadena, de modo de minimizar las omisiones que se puedan cometer.

En general el mayor impacto que la organizacién ocasiona no
sucede puertas adentro, sino puertas afuera, por lo que es fundamental
contemplar factores que muchas veces se consideran secundarios, o que
a veces no se consideran, como el transporte. El sector del transporte es el
responsable de un gran porcentaje de las emisiones de co,: en Uruguay,
en 2021, produjo el 51 % de estas emisiones (Uruguay. Ministerio de
Industria, Energia y Mineria, 2021). Tomar en cuenta los impactos de los
productos que se adquieren de los proveedores, asi como del traslado de
las materias primas, los insumos y productos terminados, permite a las
empresas contemplar de mejor manera su impacto total y asi desarrollar
una cadena de suministro sostenible.

A nivel empresarial esta ampliamente difundida la utilizacién de
herramientas como el anélisis del ciclo de vida y la huella de carbono para
productos, procesos, servicios u organizaciones.

El analisis del ciclo de vida (Acv) es un enfoque de gestidn y contabilidad
ambiental para evaluar sistemas industriales. Considera todos los aspectos
del uso de recursos y emisiones ambientales asociados con un producto,
proceso o actividad. Este enfoque «de la cuna a la tumba» considera todos
los impactos relevantes aguas arriba y aguas abajo del consumidor o
productor. Especificamente, el Acv es una vision global de las interacciones
ambientales en una gama de actividades, desde la extraccion de materias
primas de la Tierra y la produccion hasta la distribucion de energia, a través
del uso, reutilizacién y posterior eliminacién de un producto.

La huella de carbono es la medida de la cantidad total de emisiones de
diéxido de carbono directa e indirectamente causada por una actividad, o
acumulada durante las etapas del ciclo de vida de un producto/actividad.
Especificamente, es la cantidad total de emisiones de gases de efecto
invernadero (GEI) asociadas con un pais, ciudad, organizacion, proceso,
producto o servicio, a lo largo de su cadena de suministro, incluida la
recuperacién y eliminacidn al final de su vida util. La huella de carbono es
un indicador ambiental y, como tal, debe usarse en contextos apropiados
para proporcionar informacidn correcta.
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La cuantificacién mediante herramientas permite dar una visién mas
profunda a las empresas, y posicionarlas mejor para establecer un plan de
gestion del cambio climatico.

El cambio climatico tiene incidencias graves, entre ellas las sequias
intensas, la escasez de agua, los incendios, el aumento del nivel del mar,
las inundaciones, el deshielo de los polos, las tormentas catastréficas y la
disminucion de la biodiversidad.

Por estas razones, se viene trabajando hace muchos afios en acuerdos
mundiales para reducir las emisiones y adaptarse a los impactos climaticos.

Algunos ejemplos de estos acuerdos se encuentran en:

® La Convencién Marco de las Naciones Unidas sobre el Cambio
Climéatico de 1994 (Naciones Unidas Cambio Climatico, s.d.),
que hoy en dia cuenta con la ratificacién de 197 paises.

® El Acuerdo de Paris, que sefiala el comienzo de un cambio hacia un
mundo con emisiones cero.

® Los Objetivos de Desarrollo Sostenible (0oDs), para
promover la prosperidad al tiempo que se protege el
planeta, que en este caso son los siguientes:

13.2. Incorporar medidas relativas al cambio climatico en las politicas,
estrategias y planes nacionales.

13.3. Mejorar la educacion, la sensibilizacion y la capacidad humana e
institucional respecto de la mitigacién del cambio climatico, la adaptacién a él,
la reduccién de sus efectos y la alerta temprana.

A nivel pais, Uruguay elaboré y present6 en noviembre de 2017, en
el marco de la Politica Nacional de Cambio Climatico (PNcC), su Primera
Contribucién Determinada a nivel Nacional (cbN1) ante la Convencién
Marco de las Naciones Unidas sobre Cambio Climatico (cMNucc), que
establece objetivos y metas para mitigar el cambio climatico hacia el 2025
(Uruguay. Ministerio de Ambiente, 2017).

Es fundamental que las empresas que deseen trabajar
en la sostenibilidad establezcan estrategias de mitigacién y adaptabilidad
al cambio climatico.
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REQUISITOS

E | cambio climatico es un problema del que nadie esta exento y,
por lo tanto, es una responsabilidad de todos tomar medidas
para reducir su impacto y frenar su aumento.

En este sentido, las empresas tienen que trabajar

sobre los siguientes requisitos:

® Cuantificar el impacto ambiental de la empresa, en todo
su alcance, mediante la utilizacién de herramientas de
cuantificaciéon como el Acv o la huella de carbono.

® Establecer un plan de gestion del cambio climatico, con
planes de adaptabilidad, mitigacién y compensacién.

METODOLOGIA

ara que una empresa pueda tomar acciones para reducir su impacto
P en el cambio climatico, primero debe conocer de qué maneray en qué
cantidad esta contribuyendo, tanto positiva como negativamente. Puede
utilizar como referencia la familia de normas 150 14064, en particular la 150
14064-1 (International Organization for Standarization, 2018), para identificar,
cuantificar y generar un informe de emisiones y remociones de GEL

Para identificar las distintas fuentes de emisiones o remociones es
posible utilizar las siguientes categorizaciones:

Categoria 1
Emisiones directas a partir de combustién estacionaria.

® Emisiones directas de combustion mdvil.

® Emisiones y remociones directas de procesos industriales.

® Emisiones fugitivas directas causadas por la liberacién de Gel
® Emisiones y remociones directas causadas por el uso del suelo.
Categoria 2

® Emisiones indirectas causadas por la electricidad importada.

Categoria 3
® Emisiones causadas por el transporte y distribucion
de bienes aguas arriba.
® Emisiones causadas por el transporte y distribucion
de bienes aguas abajo.
Emisiones causadas por el desplazamiento diario de los empleados.
Emisiones causadas por el transporte de clientes y visitantes.
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Emisiones causadas por viajes de negocios.
Emisiones provenientes de los productos comprados.
Emisiones provenientes de bienes de capital comprados
y amortizados por la empresa.

® Emisiones provenientes de la disposicidn de residuos
sélidos y liquidos.

® Emisiones provenientes del uso de activos
que se generan a través de los equipos arrendados.

Una vez identificadas las fuentes de emisiones y sus tipos, se deben
cuantificar. La cuantificacién de cada emision puede expresarse en
distintas unidades, por lo que, para obtener un valor estandarizado, debe
utilizarse una unidad comun; en este caso, el carbono equivalente. Se
pueden usar los kilogramos (kg co,eq) o las toneladas (t co,eq).

Para calcular las emisiones en carbono equivalente, se debe identificar
cada tipo de fuente de emisién. Por ejemplo, cuando se habla de una
emision directa a partir de combustion generada por una caldera a gas
natural, la fuente es la quema de gas natural que produce el co,, de modo
que se debe cuantificar la cantidad de gas natural consumido, y calcular el
co, emitido con los factores de conversion correspondientes.

Estos factores de conversion varian de pais a pais y dependen del tipo
de combustible, el origen de la materia prima y el medio de transporte,
etcétera. También estos factores varian afio a afio dentro de cada pais.

A nivel nacional existe el Balance Energético Nacional (BEN), elaborado
por la Direccién Nacional de Energia del Ministerio de Industria, Energia
y Mineria, que presenta los distintos factores de conversién para
combustibles y electricidad (Uruguay. Ministerio de Industria, Energia y
Mineria, 2021).

A modo de ejemplo, si se consumieron 10.000 m3 de gas natural en
el afio 2019, se debe buscar el factor de emision informado en el Balance
Energético Nacional de 2019, que fue de 56.100 Kg co,/TJ, por lo cual
en primera instancia hay que convertir los m3 de gas natural a 1) de gas
natural. Para esto también es necesario utilizar el Balance Energético
Nacional, que brinda los factores de conversidn para gas natural, que fue
de 0,00083 tep/m?3. Conociendo el otro factor de conversién de 0,041868
T)/tep, es posible calcular que se emitieron 19 t (toneladas) de co,
equivalente provenientes del consumo de gas natural.

Kg co, equivale = 10.000 (m3) x 0,00083 (tep/ m3) x 0,041868 (1)/tep) x
56.100 (Kg co,/T)

Una vez cuantificadas las distintas fuentes de emisiones y remociones
de GEL, con los datos generados se pueden establecer acciones para
empezar a disminuir las emisiones. Si la mayor contribucién proviene de la
flota de vehiculos, una medida a contemplar es el reemplazo de vehiculos
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a combustibles fésiles por eléctricos. En cambio, si la mayor contribucién
se debe a la generacidn de metano por la degradacion de los residuos en
vertederos, se puede evaluar su valorizacion.

Al tiempo que se trabaja en la identificacion y cuantificacion, se
recomienda comenzar la planificacion de la gestién del cambio climatico.
En este sentido, el primer paso es identificar y conocer como el sector
donde se desarrolla la empresa contribuye al cambio climatico, de forma
de tener una visién global del impacto.

Tomando en cuenta el estudio realizado y los requisitos de huella de
carbono, se debe establecer un plan de mitigacién que incluya acciones
especificas con el fin de reducir las emisiones GEI en sus distintos alcances,
y aumentar los sumideros de carbono.

Por ultimo, hay que realizar un plan de adaptacién al cambio climatico.
Es decir, estudiar qué posibles causas puede tener el cambio climatico
(aumento del nivel del mar, aumento de temperatura, desertificacion,
etcétera) en el entorno de la empresa y las actividades que desarrolla,
para elaborar un plan que ayude a la empresa a adaptarse a los diferentes
escenarios identificados. Se debera visualizar lo analizado en un programa
de gestion de riesgo al cambio climatico.

METRICAS

GR 305-1. Toneladas de co,eq por fuente.

GRI 305-5. Porcentaje de reduccién de t co,eq anual.

Acciones realizadas para mitigar efectos adversos al cambio climatico.
Acciones realizadas para potenciar efectos positivos

al cambio climatico.

® Porcentaje de fondos destinados a la gestidn

del riesgo al cambio climatico.
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RECURSOS
Y BIODIVERSIDAD

FINALIDAD DEL CAPITULO

ste capitulo se centra en el uso de recursos y la preservacion
E de la biodiversidad. El uso eficiente y correcto de los recursos,
como la energia eléctrica, el aguay el suelo, es clave para preservar
adecuadamente el ambiente y lograr que las practicas y actividades
empresariales que se desarrollan sean sostenibles. Asi como se debe
cuidar y tener un buen manejo de los recursos, también se debe
preservar la biodiversidad, en particular donde la empresa opera. Aqui
se presentan recomendaciones y sugerencias para poder incorporar los
temas mencionados. Al trabajar en estos conceptos, la empresa lograra
hacer un uso correcto de los recursos, disminuyendo su consumo e
impacto ambiental, y colaborara en la preservacion de la biodiversidad
del ambiente.

GENERALIDADES

A nivel mundial, miles de millones de personas siguen viviendo sin
agua y saneamiento gestionados de forma segura. En el afio 2018,
Naciones Unidas lanzé el Decenio Internacional para la Accion con la
proclama «Agua para el desarrollo sostenible» (Naciones Unidas, s.d.d.),
una década dedicada a promocionar y acelerar iniciativas que solucionen
los desafios que presentan los recursos hidricos del planeta.
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En este marco, estos son los 0oDs relacionados con la temética que juegan
un rol significativo:

6.3 De aqui al 2030, mejorar la calidad del agua reduciendo la contaminacion,
eliminando el vertimiento y minimizando la emisién de productos quimicos y
materiales peligrosos.

6.4 De aqui al 2030, aumentar considerablemente el uso eficiente de los
recursos hidricos en todos los sectores y asegurar la sostenibilidad de la
extraccién y el abastecimiento de agua dulce.

A nivel pais, existe la Ley 14859, «Cddigo de aguas» (Uruguay, 1978),

a través de la cual el Estado promueve el estudio, la conservacién y el
aprovechamiento integral simultdneo o sucesivo de las aguas, y la accién
contra sus efectos nocivos. A su vez, en el afio 2017, se elaboré el Plan
Nacional de Aguas (Uruguay. Ministerio de Ambiente, s.d.), cuyo fin es,
entre otros, la formulacion de una estrategia para promover los diferentes
usos del agua de forma eficiente.

Uruguay también cuenta con el Decreto 253/979 (Uruguay, 1979), que
establece los parametros para el control de cursos y cuerpos de agua, asi
como para el vertido de efluentes.

En cuanto a la energia eléctrica, es necesario remarcar que su
generacidn es el principal factor que contribuye al cambio climatico,

y representa alrededor del 60 % de todas las emisiones mundiales de
gases de efecto invernadero. Aqui es donde entran a jugar un papel
preponderante las energias renovables y el uso eficiente del recurso.

Las energias renovables son fuentes energéticas que, como bien dice
su nombre, se renuevan continuamente. Son generadas a través de fuentes
naturales, como la luz solar, el viento o el agua. Por otro lado, existen las
fuentes de energia no renovable: los combustibles fésiles, como el carbén,
el petréleo y el gas, que tardan cientos de millones de afios en formarse,

y que al quemarse para producir energia provocan emisiones dafiinas en
forma de gases de efecto invernadero, como el diéxido de carbono.

Se trata de una preocupacion no solo a nivel internacional; de
hecho, Uruguay viene desarrollando politicas de generacién de energia
e invierte anualmente alrededor del 3 % del Producto Bruto Interno (pBI)
en infraestructura energética (Uruguay xx1, 2022c). Uruguay realizé una
transformacion de su matriz energética con un plan para diversificar las
fuentes de generacion e incorporar energias renovables, que presento
excelentes resultados. Entre 2017-2021, el promedio de energias
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renovables represent6 el 94 % (Uruguay xx1, 2022a). «A fines de 2019, la
Agencia Internacional de Energia (AIE) califico a Uruguay como lider de
Ameérica Latina en produccién de energia, y cuarto en el mundo en cuanto
a niveles de generacion eléctrica con fuentes edlica y solar» (CAF - Banco
de Desarrollo de América Latina, 2021).

Nuevamente, los 0Ds otorgan un marco internacional para empezar a
trabajar sobre los consumos energéticos, y plantean metas especificas
para ser mas sostenibles en estos aspectos:

7.2. De aqui al 2030, aumentar considerablemente la proporcién de energia
renovable en el conjunto de fuentes energéticas.

7.3. De aqui al 2030, duplicar la tasa mundial de mejora de la eficiencia energética.

Si bien cuando se habla de recursos no se lo suele tener en cuenta,
el suelo es un recurso fundamental para el pais. Desde sus origenes,
Uruguay ha sido un pais agricola-ganadero. En 2021, el pBI de Uruguay
fue de 59.000 millones de dolares, y el 8% correspondié a las actividades
primarias que incluyen ganaderia, agricultura, extraccién forestal, mineria
y pesca. La ganaderia fue la principal actividad primaria, represento el
4,7 % del pBI, y fue seguida por la agricultura, con 2,2 %, y la forestacion,
con 0,6 % (Uruguay xx1, 2022b).

Estas actividades, excluyendo la pesca, suponen una interaccién
muy fuerte con el suelo; de hecho, en muchos casos, su desarrolloy
rendimiento dependen del estado del suelo y de sus propiedades.

Actualmente, se estima que Uruguay produce alimentos para 30
millones de personas, y que la produccién puede crecer en los préximos
afios a 50 millones (Uruguay. Oficina de Planeamiento y Presupuesto,

2020b), lo que implicara un uso mas intenso del suelo, o de mayor superficie.

El cuidado y la preservacién del suelo debe ser una prioridad para
todas las empresas, fundamentalmente para aquellas que generan un
impacto directo debido a su proceso productivo.

La gestion de suelo sostenible implica la optimizacidn de los recursos
para la produccién de cultivos, y la minimizacién de impactos adversos en
el ambiente. Esto requiere evaluar de mejor manera la sinergia del uso
del suelo con su beneficio social (alimentos producidos) para comprender
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y compensar el impacto ambiental que genera. Mientras tanto, se debe
realizar un control de los principales factores que determinan y permiten
evaluar el estado del suelo.

Durante el dltimo medio siglo, las actividades agricolas sin duda
han conducido a soluciones de compromiso social. La mas notable es
el aumento de produccion de alimentos, los diversos efectos negativos
que ocasiona la intensificacion. Los impactos incluyen la pérdida de
biodiversidad, a través de la conversion de tierra y el uso de pesticidas;
la eutrofizacién de cuerpos de agua y ecosistemas acuaticos asociados
con la pérdida de nutrientes, y una gran contribucion a las emisiones
antropogénicas de gases de efecto invernadero (GEI).

El interés por la conservacion de suelos es un tema que ha cobrado
relevancia en los Ultimos afios en todo el mundo.

Particularmente, Uruguay ha establecido normativas referentes

a la conservacion y el buen uso del suelo, tales como:

® Ley 15239, «Declaracion de interés nacional. Uso y
conservacion de los suelos y de las aguas superficiales
destinados a fines agropecuarios» (Uruguay, 1982).

® Decreto 333/004, «Uso responsable y sostenible de los suelos»
(Uruguay, 2004a).

® Decreto 405/008, «Uso responsable y sostenible de los suelos»
(Uruguay, 2008b).

® |ey 19355, «Presupuesto nacional de sueldos gastos e inversiones.
ejercicio 2015-2019», que refiere a aspectos legales de los Planes de
Uso y Manejo de Suelos (Uruguay, 2015b).

® Ley 18564, «Conservacion, uso y manejo adecuado
de los suelos y las aguas» (Uruguay, 2009a).

Estas normativas establecen un marco para el buen manejo del suelo;
sin embargo, se requieren acciones mayores para preservar en buen
estado sus propiedades y poder hacer un uso sostenible.

Se han sugerido practicas de manejo agricola para mejorar la
sostenibilidad del suelo y reducir los efectos ambientales adversos. En la
medida en que se vuelve cada vez mas importante controlar el destino
de los nutrientes en los sistemas de cultivo, las medidas que sincronizan
el suministro de nutrientes y la demanda de cultivos son claves para
optimizar y balancear el rendimiento, las ganancias y la proteccién
ambiental. Por ejemplo, las estrategias de fertilizantes 4c (tipo correcto,
dosis correcta, momento correcto y ubicacidn correcta) se recomiendan
para mejorar la eficiencia del uso de nutrientes (nitrégeno y fésforo). Los
esquemas optimos de rotacion de cultivos pueden reducir sustancialmente
el uso de pesticidas y fomentar suelos que eviten enfermedades, mientras
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que la inclusién de cultivos de leguminosas o cereales en la rotacién
puede reducir el uso de fertilizantes nitrogenados, mejorar la estructura
del suelo, mejorar la materia organica del suelo y reducir la filtracién a
las aguas subterraneas. Estas son posibles iniciativas para conservary
recuperar los suelos, en particular para las actividades agricolas.

El uso responsable y sostenible de los suelos esta intimamente
relacionado con la meta 3 del obs 15:

Meta 15.3 De aqui al 2030, luchar contra la desertificacion, rehabilitar

las tierras y los suelos degradados, incluidas las tierras afectadas por la
desertificacién, la sequia y las inundaciones, y procurar lograr un mundo con
efecto neutro en la degradacién de la tierra.

El ultimo tema que se aborda en este capitulo es la biodiversidad. Tal
como se menciond en algunos puntos, esta estrechamente relacionado
con los requisitos previos, en particular con el cuidado y la preservacién
del aguay el uso del suelo.

Aproximadamente la mitad de la economia mundial depende de
la naturaleza (World Economic Forum, 2020). Mas de mil millones de
personas necesita de los bosques, la tierra y el océano para su subsistencia,
Yy, @ su vez, estos absorben mas de la mitad de las emisiones de carbono.

A nivel mundial se esta trabajando en la adopcién de un acuerdo para
la naturaleza, conocido como el Marco Mundial para la Biodiversidad Global
Post-2020 (Naciones Unidas. Programa para el Medio Ambiente, 2021).
El primer borrador del marco incluye una serie de medidas para abordar las
causas de la pérdida de la biodiversidad en todo el mundo, incluidos el
cambio climatico y la contaminacion. La pérdida de la biodiversidad se
debe principalmente al cambio climatico, y, reciprocamente, el cambio
climatico depende directamente de la biodiversidad.

En los obs hay metas vinculadas especificamente con la biodiversidad:

Meta 14.2 De aqui al 2020, gestionar y proteger sosteniblemente los
ecosistemas marinos y costeros para evitar efectos adversos importantes,
incluso fortaleciendo su resiliencia, y adoptar medidas para restaurarlos a fin
de establecer la salud y la productividad de los océanos.

Meta 15.1 De aqui al 2020, asegurar la conservacion, el restablecimiento y
el uso sostenible de los ecosistemas terrestres y los ecosistemas interiores
de agua dulce y sus servicios, en particular los bosques, los humedales, las
montafias y las zonas aridas, en consonancia con las obligaciones contraidas
en virtud de acuerdos internacionales.
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Meta 15.5 Adoptar medidas urgentes y significativas para reducir la
degradacion de los habitats naturales, detener la pérdida de biodiversidad y,
de aqui al 2020, proteger las especies amenazadas y evitar su extincién.

En el contexto internacional existe la Lista Roja de Especies
Amenazadas de la Unidn Internacional para la Conservacién de la
Naturaleza (UICN), el inventario mas completo del estado de conservacion
de especies de animales y plantas del mundo.

A nivel pais est4 el Sistema Nacional de Areas Protegidas (SNAP), una
herramienta que permite armonizar el cuidado del ambiente, en particular
la diversidad biolégica, con el desarrollo econémico y social del pais. En la
actualidad, Uruguay tiene 17 4reas protegidas:

FIGURA 14. Areas protegidas de Uruguay.




EJE AMBIENTAL

A su vez, el libro Especies prioritarias para la conservacion en Uruguay.
Vertebrados, moluscos continentales y plantas vasculares describe el estado
actual de conservacion de algunos de los grupos mas conocidos de la
biodiversidad de Uruguay, e identifica las principales amenazas a las que
estan expuestos actualmente.

REQUISITOS

A cciones como el registro periddico de los consumos de energia

y agua, el andlisis y registro de las propiedades del suelo, y la
elaboracién de planes para la gestion eficiente de los recursos son
claves para tener un manejo sostenible de los recursos. Se debe tener
una sistematica de revisién de los distintos aspectos alcanzados en este
capitulo, y de los planes de accion.

La empresa debe:
® (Controlar el consumo de aguay establecer
estrategias para una gestion eficiente.
® (Controlar el consumo de energia, establecer estrategias para
una gestion eficiente y promover el uso de energias renovables.
® (Controlar las propiedades del suelo y establecer estrategias para
una gestion eficiente.
® (Conocer la biodiversidad de la zona donde la empresa
opera y tomar medidas que minimicen su impacto.

METODOLOGIA

AGUA

ara el control del consumo de agua se pueden utilizar los datos
P provenientes de las facturas del proveedor de servicio (OSE). Si
se desean mediciones mas especificas, por area/sector, o se quiere
cuantificar el agua extraida de pozos o captada por lluvia, deben instalarse
medidores para poder discriminar dichos consumos.

Para los controles de efluentes o calidad de agua de cursos
cercanos es recomendable contratar laboratorios acreditados
que puedan llevar a cabo los ensayos de los pardmetros establecidos
en el decreto antes mencionado.

Algunas buenas practicas para el consumo de energia, que se veran
en el siguiente apartado, son aplicables también para el consumo de agua
(histéricos de consumo).
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ENERGIA

n una primera etapa, la empresa debe ser capaz de identificar los tipos

de energia que utiliza, cdmo, cuando, para qué y dénde la utiliza.

Esto refiere tanto a la electricidad como a los tipos de combustibles
utilizados para distintas actividades: alimentacidon de maquinaria,
calderas, vehiculos, etcétera.

Una vez identificados se deben cuantificar y registrar. Mantener un
histdrico de consumos es Util para ser mas eficiente, ya que con dichos
registros se pueden encontrar tendencias en la utilizacién de mayor o
menor cantidad de cierta energia, en distintos horarios, procesos, épocas
del afio, etcétera. Identificados y cuantificados, esos datos se deben usar
para establecer un plan de mejoras a nivel de eficiencia energética.

Para poder calcular estos porcentajes se deben transformar las
unidades de todos estos tipos de energia o combustibles a una unidad
comun (tep); por ejemplo, la electricidad se mide habitualmente en
kilovatio (kW), el gas natural en m3y el gasoil en litros.

A fin de poder realizar estos calculos es preciso conocer ciertos
factores de conversién que dependen del tipo de combustible que se
usa. Estos datos se pueden obtener del Balance Energético Nacional (BEN)
(Uruguay. Ministerio de Industria, Energia y Mineria, 2021), donde se
encuentran los distintos tipos de combustibles, y, segiin su composicion
para el afio en consulta, es posible conocer el factor para poder medirlos

en toneladas equivalentes de petréleo (tep).

TABLA 12. Factores de conversion a tep.

TEP / TOE UNIDAD / UNIT 2015 2016 2017 2018 2019
Aserrin, chips, residuos forestales | tep/t 0,222 0,222 0,230 0,235 0,276
Sanwdust, chips, forest wastes
Biomasa para biodiesel / tep/t 0,254 0,350 0,316 0,286 0,293
Biomass for biodiesel
Biomasa para bioetanol / tep/t 0,364 0,360 0,361 0,356 0,356
Biomass for bioethanol
Butano desodorizado / tep/m3 0,614 0,611 0,620 0,612 0,615
Deodorized butane bbb
tep/t 1,096 1,095 1,096 1,095 1,095
Electricidad (equivalente térmico) | tep/MWh 0,240 0,248 0,224 0,264 0,143
Electricity (thermal equivalent)
Fueloil calefaccion / Fuel oil tep/m3 0,938 1,095 0,955 0,929 0,920
tep/t 0,976 1,145 0,973 0,990 0,986
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TEP/ TOE UNIDAD / UNIT 2015 2016 2017 2018 2019
Fueloil intermedio / Fuel oil tep/m3 0,946 1,082 0,950 0,943 0,938
tep/t ..................................... 0976 ............. 1124 0976 0976 -
Fuclol pesado  Fuel ol e 0% 1147 090 0958 0951
tep/t ..................................... 0969 ............. 1168 ............. 0966 ............ 0969 vorm
Fueloil zona franca / Fuel oil tL;F;/m3 ...................................................... 0942 ........... 0940 0,931
tep/t ..................................................................................... 0986 ............ 0984 -
Gasoil 105 / Gas ol o 085 0sss | 0857 082 056
tep/t ...................................... 1 025 ............. 1 026 ............. 1 025 ............. 1 024 iome
Gasoil 505 / Gas o o 0870 0871 oges 086 0863
tep/t ...................................... 1 021 .............. 1 021 .............. 1 021 .............. 1 022 ioms

También se debe calcular el consumo de energia eléctrica en tep,
teniendo en cuenta que 1 tep = 11.630 kWh.

Sumando todos estos valores de energia eléctrica y combustible

se obtiene el dato del total de la energia consumida en la empresa

en el periodo de tiempo seleccionado.

Para conocer cual es el porcentaje, se utiliza la siguiente férmula:

% Energias renovables =

Energias renovables consumidas

Energia total consumida

En la mayoria de las empresas, la energia renovable consumida

es el porcentaje de energias renovables que tiene la energia eléctrica.
De modo que se debe entrar nuevamente al BEN para conocer el
porcentaje de energia eléctrica renovable que brind6 el proveedor

de electricidad ese afio.
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FIGURA 15. Porcentaje de energia eléctrica generada por fuente.
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Fuente: Balance Energético Nacional (Uruguay. Ministerio de Industria, Energia y Mineria, 2021).

Sabiendo que el 98 % de la energia eléctrica producida en Uruguay
en 2019 fue renovable, se calcula la energia renovable consumida
y se conoce el porcentaje de energia renovable.

Con esos datos se puede empezar a generar un plan para mejorar
dicho porcentaje de energias renovables, por ejemplo, cambiando
a combustibles renovables, pasando a mayores consumos de energia
eléctrica frente a combustibles, mejorando el porcentaje de energia
eléctrica renovable al generar la propia energia eléctrica, entre otros.

SUELO

rimero la empresa debe evaluar cuadles son las principales
P propiedades del suelo que podria deteriorar o potenciar con
su actividad. Saber esto le permitira generar un plan de muestreo
y ensayos para controlarlas. Es recomendable que los ensayos se realicen
en laboratorios acreditados para tal fin. Sobre la base de los resultados
obtenidos se debe establecer una periodicidad para realizar los ensayos,
registrarlos y evaluar su evolucién.

Luego la empresa tiene que crear un plan de accién para reducir
el impacto ambiental sobre el suelo, priorizando aquellos factores
cuyos resultados en los ensayos realizados estén fuera de los
parametros establecidos.

Finalmente, se debe trabajar en la elaboracién de un plan
de mejora de las propiedades del suelo.
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BIODIVERSIDAD

| primer paso consiste en estudiar la biodiversidad de la zona donde
E opera la empresa, identificando el ecosistema: la flora y fauna, en
particular las especies protegidas o en riesgo que puedan estar presentes.

Una vez identificada la biota, se debe conocer qué actividades de la
empresa impactan sobre ella. Una herramienta para gestionar los temas
relacionados al impacto que pueden tener las operaciones de la empresa
en la biodiversidad es la gestién de aspectos e impactos ambientales.
Estos conceptos y la metodologia ya fueron abordados con anterioridad
en este manual. Por lo tanto, se sugiere utilizar esa herramienta.

Luego de identificar la magnitud del impacto que la empresa genera
0 es capaz de generar, se debe disefiar un plan de accién para minimizar
el impacto.

METRICAS

GRI 303-1. Gestion e impactos de consumo y vertidos de agua.
GRI 303-2. Criterios minimos de vertido.

GRI 303-3. Volumen total de agua extraida (superficiales, subterraneas,
lluvia, OSE, etcétera).
GRI 303-4. Vertidos totales de agua en distintas zonas.
GRI 305-5. Consumo total de agua.
GRI 306-5. Cuerpos de agua afectados por los efluentes.
Volumen total de agua reciclada y reutilizada.
Fuentes de agua significativamente afectadas por la extraccion.
Metros clibicos (m3) de agua consumidos por sectores, procesos, m?2
construidos, personas, unidad producida.
® 0Ds 6.1.1. Porcentaje de colaboradores con acceso a agua potable
en sus hogares.
® 0Ds 6.1.2. Porcentaje de colaboradores con acceso a sistemas
de saneamiento en sus hogares.
® Acciones planteadas para mejorar la eficiencia
en los consumos de agua.
® GRI 302-1. Consumo total de combustibles (renovables y no
renovables, electricidad, calefaccién, refrigeracién y vapor).
GRI 302. Consumo energético fuera de la organizacion.
GRI 302-3. Ratio de intensidad energética de la organizacion.
GRI 302-4. Reduccién lograda.
ops 7.1.1. Porcentaje de colaboradores con acceso a energia eléctrica

en sus hogares.
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oDs 7.2.1. Porcentaje de energia renovable consumida sobre el total
de energia consumida.

Contenido de nitrégeno en suelo.

Contenido de fosforo en suelo.

Contenido de carbono organico en suelo.

oDs 15.3.1. Proporcion de tierras degradadas en comparacion

con la superficie total.

GRI 304-1. Sitios ubicados dentro de dreas protegidas o zonas de gran
valor para la biodiversidad, o junto a ellas.

GRI 304-2. Impactos significativos de las actividades, los productos
y servicios en la biodiversidad.

GRI 304-3. Habitats protegidos o restaurados.

GRI 304-4. Especies que aparecen en la lista de internacionales

0 nacionales, cuyos habitats se encuentran en areas afectadas

por las operaciones.
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GESTION DEL DISENO

FINALIDAD DEL CAPITULO

n este capitulo se abordan los temas asociados al disefio de productos
E y servicios al cliente. Se trabaja sobre conceptos como el ecodisefio,
una metodologia empleada para disminuir el impacto ambiental de los
productos mediante el analisis de todas las etapas del ciclo de vida, y se
explica codmo aplicarlo al sector de servicios. Asimismo, se alude a envases
y embalajes. Implementar los conceptos que se detallan a continuacién
permitird a la empresa generar grandes cambios desde el redisefio de los
servicios y productos.

GENERALIDADES

n las ultimas décadas, el crecimiento, el desarrollo y la concentracién
E de las poblaciones en las ciudades supuso un aumento exponencial
del consumo de recursos.

Muchos productos y servicios son necesarios para la subsistencia 'y
abastecimiento de las sociedades actuales: envases para la conservacién
de alimentos, transporte con refrigeracién para la conservacién
de productos frescos, entre otros. Por otra parte, el aumento en la
produccién de productos y bienes es acompafiado por un incremento
significativo en el consumo de energia y recursos naturales —como el
suelo y el agua— para la produccién de recursos agricolas, elementos que
tienen un impacto significativo en la generacién de Gel. De manera similar
ha sucedido con la oferta de servicios.

Si bien el aumento de la produccion y elaboracion de bienes responde,
en parte, al aumento poblacional y a las necesidades de consumo, tanto
en la produccién como en la elaboracion de productos se puede reducir
el impacto ambiental mediante la mejora de procesos, el uso de recursos
con menor impacto ambiental y la optimizacion de procesos logisticos,
entre otras estrategias.

Esta mejora de los procesos y desempefio ambiental de los bienes
y servicios que son ofrecidos a la sociedad forma parte de uno de los
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oDs con mayor potencial de impacto, el objetivo 12: «Produccién y
consumo responsable».

El ecodisefio incorpora el componente ambiental al proceso de
produccidén de un bien. Esta metodologia tiene un potencial muy grande
para reducir los GEI asociados a la fabricacién de productos. Propone un
enfoque de andlisis de todo el ciclo de vida de un producto. Se propone
identificar los factores que tienen impacto en el desempefio ambiental
para poder generar modificaciones que lo disminuyan.

Entre otros factores, se evalla el uso de materias primas, el proceso
de disefio, el proceso productivo y los recursos que demanda,
la logistica y distribucion del bien, el transporte de los insumos
utilizados (materias primas, envases, embalajes, insumos secundarios),
los potenciales impactos durante el uso y el potencial impacto
en la gestion final del producto.

Esta metodologia permite identificar potenciales modificaciones a los
productos, procesos o servicios para mejorar el desempefio ambiental,
reduciendo los GEI y colaborando con distintos objetivos propuestos en la
Agenda de Desarrollo Sostenible 2030. Un elemento clave a trabajar es el
disefio de productos que optimicen el espacio de almacenamiento, y que
minimicen su peso, para reducir las emisiones que genera el transporte
de los productos. Estas son algunas de las estrategias para llevarlo a
cabo: modificar envases para hacer un mejor uso del espacio de cajas y
pallets, fabricar productos apilables que optimicen espacio, y productos
ensamblables para que su transporte sea mas eficiente.

El ecodisefio contribuye a alcanzar mdltiples ops,
pero principalmente al objetivo 12:

Meta 12.2 De aqui al 2030, lograr la gestién sostenible y el uso eficiente de
los recursos naturales.

Meta 12.5 Para el 2030, disminuir de manera sustancial la generacion
de desechos mediante politicas de prevencidn, reduccién, reciclaje y
reutilizacién.

Meta 12.7 Promover practicas de adquisicién publica que sean sostenibles
de conformidad con las politicas y prioridades nacionales.
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A nivel nacional, el Ministerio de Ambiente ha definido al ecodisefio
como una estrategia fundamental para la minimizacion del impacto
ambiental de los productos, una herramienta util para reducir la
generacién de residuos de un solo uso. En esta linea, el Centro
Tecnoldgico del Plastico (cTplas) ha estado a la vanguardia de la temética
creando el Manual de Ecodisefio Circular (Capricho et al., 2022) para la
industria plastica. El ecodisefio circular es una metodologia de ecodisefio
pensada para satisfacer las demandas de la economia circular; es una
combinacién de la metodologia de ecodisefio tradicional que contempla
los pilares de la economia circular. Su contenido puede ser tomado como
fuente de inspiracion para todas las industrias que lleven a cabo la tarea
de desarrollo y produccién de un producto.

El ecodisefio es una herramienta muy poderosa porque en la etapa de
disefio de un producto se define en gran porcentaje el impacto ambiental
que tendra posteriormente, por lo que se puede incidir y reducir el
impacto ambiental desde una etapa muy temprana.

En el area de servicios no se cuenta con metodologias similares ni tan
difundidas. Generalmente, el foco esta puesto sobre el impacto ambiental
que generan las practicas productivas y los productos manufacturados.

Actualmente, se ha comenzado a trabajar en el desempefio ambiental
del sector de servicios, evaluando diversas oportunidades que presentan
para trabajar su circularidad, y como minimizar el impacto que generan.
Los ejemplos estén a la vista: hoteles y empresas de viaje que comunican
el impacto ambiental asociado al uso del servicio, cambio de practicas
en servicios de tecnologia de la informacién para minimizar consumos
energéticos y optimizar procesos, entre otros.

Todas las empresas que se dedican a la venta de servicios presentan
oportunidades para reducir el impacto ambiental que generan. En este
sentido, se propone ecodisefiar el servicio ofrecido. Se trata de analizar
los procesos que realiza la empresa y cdmo el cliente interactda con el
servicio para identificar oportunidades y poder trabajarlas.

El dltimo punto de este capitulo son los empaques sostenibles. Los
empaques son los envases y embalajes. Estos pueden ser primarios,
secundarios o terciarios. El empaque primario es aquel que esta en
contacto directo con el producto (por ejemplo, la botella de vino). El
envase secundario es aquel que contiene uno o mas envases primarios
(por ejemplo, una caja que contenga una o mas botellas de vino). Este
envase muchas veces es empleado para aumentar la visibilidad del
primario, aunque este formato puede ofrecerse o no al consumidor
final. Por ultimo, el envase o embalaje terciario es aquel que contiene
envases secundarios y primarios. Se utiliza principalmente para optimizar
y facilitar la comercializacion desde las fabricas y empresas minoristas, y
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no es comunmente ofrecido al consumidor final (por ejemplo, una caja de
grandes dimensiones que contiene cajas con botellas de vino dentro, o un
pallet donde se transportan cajas que contienen botellas de vino).

En la actualidad, la reduccién de envases y embalajes es un elemento
en el que muchas empresas estan trabajando, principalmente aquellas que
reciben una gran cantidad, porque tienen que gestionarlos como residuos,
y eso implica sumar un costo extra a las actividades que desempefian.

La normativa vigente, Ley 19829, «Gestion integral de residuos»
(Uruguay, 2019a), y Ley 17849, «Ley de reciclaje de envases» (Uruguay,
2004b), exige a las empresas hacerse responsables de gestionar
correctamente los residuos, por lo que todos los envases y embalajes que
reciben de los proveedores suponen un costo extra para ellas.

Hay alternativas al sistema de envasado y embalaje tradicional que
reducen considerablemente el impacto ambiental. Es responsabilidad de
las empresas conocer el impacto ambiental que generan los envases y
embalajes utilizados en el proceso productivo, y estudiar alternativas para
minimizar su impacto ambiental.

Actualmente, se hace un uso innecesario de estos materiales;
se eligen materiales y productos que tienen un impacto ambiental
significativo frente a las alternativas existentes. Las empresas deben
trabajar en la minimizacién del uso de envases y embalajes (siempre
que se garantice la integridad del producto y no se comprometa su
posterior uso/consumo), o en la bisqueda de materiales alternativos para
minimizar el impacto ambiental.

REQUISITOS

s imprescindible que todas las empresas productoras que estén
E encaminadas en generar cambios y transformaciones para ser
sostenibles incorporen la metodologia de ecodisefio para productos, tanto
para el desarrollo de nuevos productos como para la revision de los que
ya producen o fabrican, o que apliquen la metodologia de manera similar,
pero pensada para servicios.

Para comenzar a trabajar el tema se sugiere implementar

los siguientes requisitos:

® Trabajar en la metodologia de ecodisefio conformando
un equipo interdisciplinario en la empresa para gestionar
el disefio de nuevos productos o los ya existentes.

® Trabajar en la metodologia de ecodisefio enfocada en el servicio
conformando un equipo interdisciplinario en la empresa para
gestionar el disefio del servicio.



EJE AMBIENTAL

® Trabajar en la disminucidn y la identificacién de criterios
de sostenibilidad para envases y embalajes.

METODOLOGIA

ara comenzar a trabajar en el ecodisefio es necesario definir un
P equipo que gestione el disefio. Este equipo debe conformarse de
manera interdisciplinaria, con alcance a las competencias requeridas
para llevar a cabo el desarrollo de un proyecto de disefio. El ecodisefio
implica la evaluacién de todas las etapas del ciclo de vida, lo que involucra
acciones en las que inciden diversos roles dentro de la empresa, como
el disefio, la comunicacion, las ventas, el marketing, la produccién, la
gestién ambiental y la gestion de proyectos, entre otros. El equipo debe
constituirse considerando los roles que pueden incidir en el desempefio
ambiental del producto.

Una vez establecido y conformado el equipo, se debera sensibilizar
a los integrantes para una comprension clara de la metodologia de
ecodisefio, o de herramientas similares para la evaluacion del impacto
ambiental de un producto. Esta capacitacion debe estar comprendida
dentro del plan de capacitacion del personal que conforme el equipo de
disefio, y debe revisarse para identificar necesidades de formacién para
profundizar en la tematica.

El equipo debe consolidar el trabajo y las capacitaciones en un
procedimiento de ecodisefio de productos, contemplando los nuevos y los
que la empresa ya ofrece.

Posteriormente, la empresa debe establecer una estrategia para
ecodisefiar los productos que ya produce o fabrica, estableciendo criterios
de priorizacion.

En el caso de los servicios, se propone realizar una metodologia
analoga a la del producto, pero enfocada en el servicio ofrecido y en todos
los procesos e insumos que forman parte de este.

En cuanto a los envases y embalajes, el primer paso es trabajar en la
identificacion y cuantificacion de todos los empaques que se utilizan en
el proceso productivo o en el servicio ofrecido. Se deben identificar los
empagques que se adquieren en compras a proveedores, materias primas
u otras compras; todos los empaques que se usen durante el proceso
productivo, y también todos los que se utilicen para la entrega final al
cliente o para el servicio ofrecido.

Una vez que se identificaron y cuantificaron todos los empaques
utilizados, se tiene que evaluar si existen alternativas que reduzcan el
impacto ambiental que generan, y se deben tomar acciones en funcion
de ese mapeo. Se debe trabajar con proveedores —tanto a nivel interno
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como externo— para modificar, eliminar o sustituir los empaques en los
que se identifique alguna alternativa mas sostenible. En esta etapa de
busqueda de alternativas, se debe incorporar la evaluacién ambiental para
la toma de decisiones y el trabajo con proveedores y clientes.

Luego, a nivel interno, para minimizar el impacto ambiental de los
empaques, en los procesos se debe trabajar de dos formas: por un lado,
es preciso evaluar el proceso de compra a proveedores, y, por otro, es
necesario tomar acciones para minimizar la cantidad de empaques
entregados a clientes o usuarios del servicio. En este sentido, se debe
incorporar el criterio de impacto ambiental en el proceso de evaluacién de
proveedores o productos.

METRICAS

Reduccion en el uso de materias primas.

Reduccién de energia y recursos.

Cantidad de productos ecodisefiados.

Procesos evaluados.

Cuantificacién del impacto ambiental de los procesos.
Procesos modificados/ecodisefiados.

Cantidad de empaques modificados.

Cantidad de empaques reducidos.
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COMUNICACION

AMBIENTAL

FINALIDAD DEL CAPITULO

I marketing es la forma que tienen las empresas de comunicarse con
E la sociedad para diferenciarse de su competencia. Una empresa que
desee trabajar la sostenibilidad debe comprender que se trata de un
punto que afecta los tres ejes, y que una comunicacién con informacién
incorrecta o no validada puede generar impactos negativos a nivel social,
econdmico y ambiental. Con este capitulo se busca que la empresa logre
reconocer la importancia de realizar campafias con contenido validado,
evitando falsas declaraciones que perjudiquen, en definitiva, al ambiente.

GENERALIDADES

écadas atras, en el comienzo de la concientizacion hacia
D el ambiente por parte de distintos grupos de la sociedad, las practicas
ambientalmente positivas tomaron relevancia en muchas organizaciones,
y en algunas, para atraer consumidores, comenzaron a hacer declaraciones
sobre las acciones que realizaban para preservar el ambiente.

Sin embargo, muchas de estas practicas no tenian un sustento
técnico o no eran comprobables, por lo que la ambientalista Jay
Westerveld —en 1986— acufié el término greenwashing para aludir a ellas.
Este término refiere a la declaracién de practicas ambientales que no son
reales, validadas o confiables, y que se realizan para atraer a clientes. Esta
practica genera desconfianza en los consumidores sobre las declaraciones
de las empresas y los sistemas en general, ademas de representar una
ventaja competitiva injusta.

Para ser sostenible, una empresa debe conocer y tener en cuenta
el impacto negativo que supone hacer declaraciones ambientales
no verificadas.

El marketing tiene un impacto directo en la sociedad. Lo que la
empresa comunica busca, entre otras cosas, generar cambios de consumo
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en ella, de manera de abarcar mas porcentaje del mercado, haciendo
que la practica empresarial o el producto diferenciado sea mas aceptado.
Debido a esto, algunas empresas visualizan en la comunicacién una
posible ventaja competitiva, por lo que deben establecerse limites a esta
practica. La comunicacién de una empresa sostenible también debe
reflejar los valores y la ética que promulga.

En efecto, las empresas deben tener precauciones en cuanto a la
comunicacion de las practicas ambientales que desarrollan, y también
en relacion con las declaraciones ambientales de los productos.
Existe actualmente un auge de autodeclaraciones ambientales de las
organizaciones que no son verificables o carecen de evidencia, y en
algunos casos son incorrectas a nivel técnico. Esto puede generar, en caso
de ser adoptado por la sociedad, un impacto ambiental negativo. Por lo
antes mencionado, las empresas deben revisar y garantizar la validez de
las declaraciones ambientales que realizan.

REQUISITOS

ara garantizar comunicaciones ambientales adecuadas, la empresa
P debe comprender el problema que generan las declaraciones falsas,
y reconocer la importancia de implementar campafias con contenido que
sustente sus dichos. Ademas, se sugiere contar con procedimientos que
garanticen que las declaraciones pasan por los filtros necesarios para
evitar que contengan informacion falsa.

METODOLOGIA

a empresa debe interiorizarse sobre el impacto que generan las
|_ campafas ambientales de marketing que se realizan con datos
no confiables o intencionalmente engafiosas para buscar una ventaja
competitiva. En este sentido, debe elaborar criterios de evaluacién
que revisara a la hora de realizar comunicaciones o campafias de
marketing que tengan contenido ambiental, con el fin de no realizar
falsas declaraciones, y de tener certeza del impacto ambiental que
pueda generar lo que se promociona. Posteriormente, la empresa debe
evaluar las campafias que haya realizado, teniendo en cuenta los criterios
establecidos, para no generar mala informacién a los usuarios que pueda
derivar en un impacto ambiental negativo.

Ademas, debe producir campafias de educacién en consumo
responsable, informando —entre otros aspectos— sobre cémo identificar
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las declaraciones ambientales en productos o servicios, y cdmo evaluar
su validez.

Por ultimo, es necesario crear un procedimiento de consultas, quejas
o0 apelaciones para que los consumidores, usuarios y publico en general
puedan consultar sobre las campafias de marketing ambiental que realiza
la empresa, con el fin de obtener informacién que permita aclarar dudas
que puedan surgir de las campanias.

METRICAS

® (Cantidad de campafias de marketing responsable realizadas.
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A modo de ejemplo, se presentan a continuacidn distintos criterios,
y su posible aplicacién, para evaluar la significancia de los aspectos
e impactos ambientales.

Estos criterios pueden estar relacionados con el aspecto ambiental,
por ejemplo, tipo, tamafio o frecuencia; o con el impacto, por ejemplo,
magnitud, severidad, duracién o exposicidn. Otros criterios pueden
encontrarse en los requisitos legales o en las expectativas y necesidades
de las partes interesadas.

Para evaluar los aspectos e impactos ambientales, se puede utilizar,
como criterio, una herramienta similar a la utilizada para la evaluacion
de riesgos; la probabilidad por la consecuencia. Se usara el término
probabilidad para aspectos potenciales, y el término frecuencia para
aspectos frecuentes o no frecuentes.

Significancia = (Probabilidad o Frecuencia) x Consecuencia

Ejemplos de criterios de probabilidad o frecuencia:

TABLA13. Criterios de probabilidad para evaluacidn de aspectos e impactos ambientales.

PROBABILIDAD

Improbable (1)

Baja probabilidad de ocurrencia del evento.

Poco probable (2)

Probabilidad intermedia.

Probable (3)

Alta probabilidad de ocurrencia del evento.

Fuente: elaboracién propia.

TABLA 14. Criterios de frecuencia para evaluacion de aspectos e impactos ambientales.

FRECUENCIA

Poco frecuente (1)

El aspecto se presenta con una frecuencia menor al 50 % del tiempo de la actividad.

Frecuente (2)

El aspecto se presenta con una frecuencia de entre el 50 y el 75 % del tiempo de la actividad.

Muy frecuente (3)

El aspecto se presenta con una frecuencia mayor al 75 % del tiempo de la actividad.

Fuente: elaboracién propia.
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Existen variados ejemplos de cémo calcular los criterios de
consecuencia; dependiendo de cada aspecto ambiental se pueden
utilizar distintos criterios, o bien se pueden usar los mismos criterios
para todos ellos.

En términos generales, la consecuencia se puede utilizar de la siguiente manera:

TABLA 15. Criterios de consecuencia para evaluacion de aspectos e impactos ambientales.

Leve (1) No genera un dafio significativo al ambiente.
Media (2) Genera dafios menores al ambiente.
Grave (3) Genera dafios importantes al ambiente.

Fuente: elaboracién propia.

Es recomendable poder aclarar qué significa cada categoria para ese
aspecto en particular; por ejemplo, en cuanto a los aspectos con requisitos
legales asociados especificos, un criterio para la consecuencia puede ser:

TABLA 16. Criterios de consecuencias para aspectos asociados a requisitos legales.

CONSECUENCIA (VERTIDO DE EFLUENTE, EMISIONES ATMOSFERICAS Y GENERACION DE RUIDO)

Leve (1) No genera un dafio significativo al ambiente. | Valor del pardmetro menor al 80 % del limite legal o
referencia.
Media (2) | Genera dafios menores al ambiente. Valor del parametro entre el 80 y el 95 % del limite

legal o de referencia.

Grave (3) | Genera dafios importantes al ambiente. Valor del parametro mayor al 95 % del limite legal o
de referencia.

Fuente: elaboracién propia.

Incluso la consecuencia puede ser en si misma una féormula que agrupe
varios criterios distintos:

1ABLA 17. Criterios de extension del impacto.

EXTENSION
Puntual (1) No se extiende mas alla del lugar de origen.
Media (2) Se extiende a nivel de la empresa.
Alta (3) Va mas alld de los limites de la empresa.

Fuente: elaboracién propia.
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1ABLA 18. Criterios de duracion y reversibilidad del impacto.

DURACION REVERSIBILIDAD
Baja (1) Menos de un afio. | Reversible (1) Puede asimilarse naturalmente a corto plazo.
Media (2) | De 1 a5 afios. Poco reversible (2) | Puede asimilarse naturalmente a mediano o largo plazo.
Alta (3) M4ds de 5 afios. No reversible (3) No se puede asimilar por medios naturales.

Fuente: elaboracién propia.

Una vez definido el nivel de criterio para cada aspecto en cada actividad,
se aplica la férmula previamente establecida.

TABLA19. Matriz de probabilidad, frecuencia y consecuencia.

FRECUENCIA O PROBABILIDAD

/ CONSECUENCIA LEVE (1) MEDIA (2) GRAVE (3)
Poco frecuente / Improbable (1) 1 2 3
Frecuente / Moderada (2) 2 4 6
Muy frecuente / Probable (3) 3 6 9

Fuente: elaboracién propia.

Con los niveles de significancia establecidos, se deben tomar
las acciones necesarias:

TABLA 20. Criterios para establecer acciones segun significancia.

NIVEL DE SIGNIFICANCIA ACCIONES

Baja Seguimiento.

Media Establecer controles y monitoreos obligatorios.

Alta Establecer acciones especificas para la disminucién de la significancia.
Elaboracién de objetivos y metas.

Fuente: elaboracién propia.
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Con todo lo anterior se puede generar una matriz de aspectos e impactos

ambientales con su evaluacién y plan de accién:

TABLA21. Ejemplo de matriz de aspectos e impactos ambientales con su evaluacién.

EVALUACION ASPECTOS E IMPACTOS AMBIENTALES

ANO: RESPONSABLE: FECHA:
Aspectos ambientales previstos
Proceso/ Aspecto Impacto Evaluacién Controles Plan
actividad/ ambiental actuales de accion
departamento principal 2
o] <
= )
S = S | 2
° o ] 3
S s> 3 e s S
o (%]
< c 9 o c v n
o ST o °o 2 @
() w o ™ (% -3
Elaboracién de Generacioén Contaminacién 3 1 3 Reciclaje
producto de residuos del suelo
domiciliarios
Generacién Contaminacién 1 2 2 Valorizacién
de residuos del suelo energética
peligrosos
Consumo de | Agotamiento 3 1 3 Monitoreo
electricidad de recursos de consumos
naturales y matriz
nacional
Consumo de | Agotamiento 3 1 3 Monitoreo
agua de recursos ° - de consumos
naturales = S
[} [
=} =]
g ©
Consumo Agotamiento 5 g 3 2 6 | ... Uso de
de materias de recursos materiales
primas naturales reciclados
Generacion Contaminacion 3 1 3 Ensayos
de ruido sonora segun
digesto
municipal
Emisiones Contaminacién 2 1 2 Ensayos
atmosféricas | de aire segun Dto.
135/21
Vertido de Contaminacién 2 1 2 Ensayos
efluentes de agua segun Dto.
253/79

Fuente: elaboracién propia.
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Acoso sexual: se entiende por acoso sexual todo comportamiento de
naturaleza sexual realizado por una persona de igual o distinto sexo,
no deseado por la persona a la que va dirigido y cuyo rechazo le produzca
0 amenace con producirle un perjuicio en su situacion laboral o relacién
docente, o que cree un ambiente de trabajo intimidatorio, hostil o
humillante para quien lo recibe (Uruguay, 2009c).

Ambiente: entorno en el que una organizacion opera, incluidos el aire, el agua,
el suelo, los recursos naturales, la flora, la fauna, los seres humanos y sus
interrelaciones (Instituto Uruguayo de Normas Técnicas, 2015).

Aspecto ambiental: elemento de las actividades, productos o servicios de una
organizacion que interactla o puede interactuar con el medioambiente
(Instituto Uruguayo de Normas Técnicas, 2015).

Brecha de género: construccidn analitica y empirica que surge de la diferencia
entre las categorias de una variable seguin sexo. Dicho de otro modo,
mide la distancia entre las tasas «masculina» y «femenina» y representa
los puntos porcentuales que faltan a uno de los dos segmentos para
igualar al otro. Por convencion, se expresa como un porcentaje de la tasa
masculina (Barrera et al., 2019).

Brecha salarial: diferencia entre lo que perciben diferentes grupos sociales
como salario (adaptado de Barrera et al., 2019).

Cadena de suministro: distintas actividades realizadas por entidades aguas
arriba de la empresa que proporcionan productos o servicios usados
para el desarrollo de los propios productos o servicios de la empresa
(Global Reporting Initiative, 2022).

Cadena de valor: distintas actividades realizadas por la empresa, y por
entidades aguas arriba o debajo de ella, para llevar los productos y
servicios de la empresa desde su concepcién hasta su uso final (Global
Reporting Initiative, 2022).

Ciclo de vida: etapas consecutivas e interrelacionadas de un sistema de
producto (o servicio), desde la adquisicién de materia prima o su
generacidn a partir de recursos naturales hasta la disposicion final
(Instituto Uruguayo de Normas Técnicas, 2015).

Comunidad local: personas o grupos de personas que viven o trabajan en
areas que estan afectadas o podrian verse afectadas por las actividades
de la empresa (Global Reporting Initiative, 2022).
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Corresponsabilidad: reparto equitativo de las responsabilidades domésticas
y del cuidado de las personas entre mujeres y hombres (México. Instituto
Nacional de las Mujeres, 2007).

Cumplimiento: cumplimiento de todas las obligaciones (requisitos que una
organizacion tiene que cumplir obligatoriamente, y también aquellos que
una organizacién elige voluntariamente cumplir) (Instituto Uruguayo de
Normas Técnicas, 2021b).

Derechos humanos: derechos inherentes a todos los seres humanos. Abarcan,
como minimo, todos los derechos establecidos en la Carta Internacional
de Derechos Humanos de las Naciones Unidas (Naciones Unidas, s.d.e.)
y los principios relativos a los derechos fundamentales incluidos en la
Declaracién Relativa a los Principios y Derechos Fundamentales en el
Trabajo de la Organizacion Internacional del Trabajo (o1T) (Organizacién
Internacional del Trabajo, 2022).

Desarrollo sostenible/sostenibilidad: desarrollo que satisface las necesidades
del presente sin comprometer la capacidad de las generaciones futuras
para satisfacer sus propias necesidades (Naciones Unidas, 1987).

Desempeiio ambiental: resultado medible relacionado con la gestién de
aspectos ambientales (Instituto Uruguayo de Normas Técnicas, 2015).

Discapacidad: alteracion funcional permanente o prolongada, fisica (motriz,
sensorial, organica, visceral) o mental (intelectual y/o psiquica) que
implique desventajas considerables para la integraciéon familiar, social,
educacional o laboral (Uruguay, 2018a).

Discriminacion: accion y resultado de tratar a las personas de forma desigual
mediante la imposicién de cargas desiguales o la negacién de beneficios,
en lugar de tratar a cada persona de forma justa y sobre la base del
mérito individual (Global Reporting Initiative, 2022).

Diversidad: amplia gama de orientaciones sexuales, identidades de géneroy
sexos existentes en las personas (Barrera et al., 2019).

Divisiéon sexual del trabajo: diferenciacién que hace un grupo social y
cultural sobre las actividades que «deben realizar las mujeres» y «deben
realizar los hombres» (Organizacién Internacional del Trabajo y Centro
Interamericano para el Desarrollo del Conocimiento en la Formacion
Profesional, 2001).

Interseccional: interaccidn entre dos o mas factores sociales que definen a
una persona (Banco Interamericano de Desarrollo, 2022).

Equidad de género: es un medio o instrumento para lograr la igualdad de
oportunidades, de trato y de ejercicio pleno y efectivo de los derechos de
mujeres y varones (Uruguay. Inmujeres, en prensa).

Equipo directivo: persona o grupo de personas que tienen la direccién y la
rendicion de cuentas final de toda la empresa (adaptado de Instituto
Uruguayo de Normas Técnicas, 2021b).
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Gas de efecto invernadero (GEI): componente gaseoso de la atmdsfera, tanto
natural como antropogénico, que absorbe y emite radiacién a longitudes
de onda especificas dentro del espectro de radiacidn infrarroja emitida
por la superficie de la Tierra, la atmoésfera y las nubes (International
Organization for Standarization, 2018).

Género: es el conjunto de las caracteristicas psicoldgicas, sociales y culturales,
social y culturalmente asignadas a las personas (Uruguay. Inmujeres, 2013).

Gestion de residuos: todas las acciones operativas a las que se somete un
residuo para su valorizacién o disposicion final, incluyendo, entre otras,
la caracterizacion y la clasificacion, la disposicién inicial, la recoleccion, el
transporte, los tratamientos y las transformaciones, la comercializacién y
la disposicién final (Uruguay, 2019a).

Gestion del riesgo: actividades coordinadas para dirigir y controlar la empresa
con relacién al riesgo (efecto de incertidumbre sobre los objetivos)
(Instituto Uruguayo de Normas Técnicas, 2021b).

Gobernanza: gestién transparente y responsable de los recursos humanos,
naturales, econémicos y financieros con el fin de lograr un desarrollo
equitativo y sostenible. Implica procedimientos claros de toma de
decisiones a nivel de las autoridades, instituciones transparentes y
responsables, la primacia del Estado de derecho en la gestién de los
recursos y el desarrollo de capacidades para elaborar e implementar
medidas destinadas en particular a prevenir y combatir la corrupcién
(Unidn Europea, 2000, p. 7).

Gobernanza de las empresas: sistema basado en seres humanos a través
del cual una empresa es dirigida, se le da seguimiento y rinde cuentas
por el logro de su propésito (Instituto Uruguayo de Normas Técnicas, 2021b).

Grupos de interés: personas o grupos con intereses que se ven afectados o
podrian verse afectados por las actividades de la organizacién (ocDE, 2018).

Grupo social discriminado: ver grupo social infrarrepresentado/grupo vulnerable.

Grupo social infrarrepresentado: grupo de personas que tienen una
representacion dentro de un subconjunto (por ejemplo, 6rgano o comité,
empleados de una organizacién) inferior a su nimero en la poblacién
general, y que, por lo tanto, tiene menos oportunidades para expresar
sus necesidades y sus opiniones econémicas, sociales o politicas (Global
Reporting Initiative, 2022).

Grupo vulnerable: grupo de personas con unas condiciones o caracteristicas
concretas (por ejemplo, econdémicas, fisicas, politicas, sociales) que
puede sufrir los impactos negativos resultantes de las actividades de la
organizacién mas gravemente que la poblacién general. Ejemplos: nifios y
jévenes; personas mayores; veteranos de guerra; hogares afectados por viH/
sida; defensores de los derechos humanos; pueblos indigenas; desplazados
internos; trabajadores migrantes y sus familias; minorias nacionales o
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étnicas, religiosas o linguisticas; personas que podrian sufrir discriminacion
por su orientacion sexual, identidad de género, expresion de género o
caracteres sexuales (por ejemplo, lesbianas, homosexuales, bisexuales,
transgénero, intersexuales); personas con discapacidades; refugiados o
refugiados retornados; mujeres (Global Reporting Initiative, 2022).

Identidad de género: vivencia interna e individual del género, tal como cada
persona la siente profundamente, que podria corresponder o no con el
sexo asignado al momento del nacimiento (UNICEF, 2019).

Identidad sexual: conjunto de rasgos o caracteristicas que un sujeto
autopercibe respecto a su propio cuerpo, con independencia de su sexo
bioldgico o el que le fue asignado al nacer (Barrera et al., 2019).

Igualdad: la igualdad como derecho es entendida como la capacidad
formalmente establecida, es decir garantizada por el Estado en su marco
juridico, que dota a las personas de fundamentos legales para ejercer
plenamente la ciudadania y exigir trato ciudadano equivalente en su
accion frente a los poderes publicos (Uruguay. Inmujeres, 2016).

Igualdad de género: significa que mujeres, hombres, nifias y nifios deban
gozar, por igual, de los mismos derechos, recursos, oportunidades
y protecciones (UNICEF, 2019).

Impacto ambiental: cambio en el medio ambiente, ya sea adverso
o beneficioso, como resultado total o parcial de los aspectos ambientales
de una organizacién (Instituto Uruguayo de Normas Técnicas, 2015).

Instrumentos de gobernanza: herramientas legales (leyes, reglamentos,
normas, ordenanzas u otras), politicas (acuerdos, convenios,
declaraciones, agendas), administrativas (estructuras organizativas,
procesos, codigos) y operativas (planes, programas, proyectos,
presupuestos) que combinadas entre si se complementan y permiten
a los Estados, sus instituciones y actores sociales establecer el modelo
de funcionamiento con roles y funciones para alcanzar un fin u objetivo
comun (PNUD, 2022).

Mecanismo de quejas y reclamacién: proceso sistematizado por
el que se pueden plantear reclamaciones y solicitar remediacién
(Naciones Unidas, 2011).

Movilidad humana (MH): movimientos migratorios que realizan las
personas para transitar o establecerse temporal o permanentemente
en un pais diferente al de su origen o en el que haya residido
previamente (PNUD, 2022).

Negociacion colectiva: todas las negociaciones que tienen lugar entre uno
o varios empleadores u organizaciones de empleadores, por una parte, y
una o mas organizaciones de trabajadores (por ejemplo, sindicatos), por
otra parte, a fin de determinar las condiciones laborales y los términos
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del empleo o de regular las relaciones entre los empleadores y los
trabajadores (Organizacion Internacional del Trabajo, s.d.).

Organo de gobierno: grupo formalizado de personas responsables de las
orientaciones estratégicas de la organizacién, el control eficaz de la
gestién y la rendicion de cuentas de la direccién a la organizacion en su
conjunto y a sus grupos de interés (Global Reporting Initiative, 2022).

Orientacion sexual: inclinacion de la atraccion o conducta emocional-sexual
(México. Instituto Nacional de las Mujeres, 2007).

Paridad: por principio de paridad se reconoce que, dado que varonesy
mujeres son equivalentes (tienen «igual valor»), su participacién y
representacion, ya sea en la vida publica como en otras esferas, debe
condecir con esta relacion de igualdad (Barrera et al., 2019).

Perspectiva de género: abordaje tedrico y metodolégico que permite
reconocer y analizar relaciones de poder que se dan entre los sexos e
identidades de género y otras interseccionalidades. Sustenta los analisis
criticos de las estructuras socioeconémicas y politico-legales que dan
lugar a las identidades femeninas y masculinas y que, a su vez, se ven
influidas por ellas (Uruguay. Inmujeres, en prensa).

Programa de desarrollo comunitario: plan que describe las acciones para
minimizar, mitigar o compensar los impactos sociales o econémicos adversos,
e identificar oportunidades o acciones para fomentar los impactos positivos
de un proyecto para la comunidad (Global Reporting Initiative, 2022).

Reciclaje: empleo de un residuo como insumo o materia prima en un proceso
productivo, excluyendo la valorizacién energética (Uruguay, 2019a).

Residuo o desecho: sustancias, materiales u objetos de los que alguien
se desprende o da disposicion final, o se propone o esta obligado a
desprenderse o darle disposicion final (Uruguay, 2019a).

Reutilizacion: accién mediante la cual los residuos se utilizan de nuevo,
reacondicionados a tal fin, sin involucrar un proceso productivo
(Uruguay, 2019a).

Responsabilidad social: responsabilidad de una empresa ante los
impactos que sus decisiones y actividades ocasionan en la sociedad y
el medioambiente. Se expresa mediante un comportamiento éticoy
transparente que contribuye al desarrollo sostenible, incluyendo la salud
y el bienestar de la sociedad. Toma en consideracion las expectativas de
sus partes interesadas, cumple con la legislacién aplicable y es coherente
con la normativa internacional de comportamiento. Esta integrado en
toda la organizacién y se lleva a la practica en sus relaciones (Instituto
Uruguayo de Normas Técnicas, 2021b).

Riesgo: efecto de la incertidumbre sobre los objetivos uNIT-150 31000 (Instituto
Uruguayo de Normas Técnicas, 2018a).
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Segregacion horizontal: obstaculos que enfrentan algunas personas
para acceder a ciertas profesiones en funcién de su género
(Barrera et al., 2019).

Segregacion vertical: desigualdades y obstaculos que limitan el ascenso
profesional, y hacen que resulte mas dificil acceder a ambitos de decisién
y poder (Barrera et al., 2019).

Sostenibilidad: estado del sistema global, incluidos aspectos ambientales,
sociales y econémicos, en el que las necesidades del presente se
satisfacen sin comprometer la capacidad de las generaciones futuras
para satisfacer sus propias necesidades (Instituto Uruguayo de Normas
Técnicas, 2021b).

Sistema de gestion de la salud y la seguridad en el trabajo: conjunto
de elementos interrelacionados o que interactdan entre si para el
establecimiento de politicas y objetivos sobre salud y seguridad en
el trabajo y para la consecucién de dichos objetivos (Organizacién
Internacional del Trabajo, 2001).

Trabajo decente: trabajo suficiente, en el sentido de que todos deberian tener
pleno acceso a las oportunidades de obtencion de ingreso (Organizacién
Internacional del Trabajo, 1999).

Valorizacién de residuos: conjunto de acciones cuyo objetivo es recuperar un
residuo o uno o varios de los materiales que lo componen, incluyendo
su poder calorifico. La valorizacion comprende la preparacién para la
reutilizacién, el reciclaje y la valorizacién energética (Uruguay, 2019a).

Valorizacién energética: empleo de un residuo con la finalidad de aprovechar
su poder calorifico (Uruguay, 2019a).

Violencia basada en género: toda conducta, accién u omision, en el ambito
publico o privado, sustentada en una relacién desigual de poder en base
al género, que tiene como objeto o resultado menoscabar o anular el
reconocimiento, goce o ejercicio de los derechos humanos o las libertades
fundamentales de las mujeres (Uruguay, 2017).
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