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INTRODUCCION

En los tltimos 10 anos, el departamento del Valle del Cauca ha estado calificado
en el nivel lider dentro del escalaféon de Competitividad en Colombia, el cual
agrupa factores como la fortaleza de la economia, la infraestructura, el capital
humano, la ciencia, tecnologia e innovacion, asi como las instituciones, gestion
y finanzas publicas. Sin embargo, para el 20009, el departamento se ubico en el
puesto tres del escalafon, y luego en 2015 ocup6 el puesto seis. La tendencia
descendente en el escalafon, en este corto plazo, fue ocasionada por un debi-
litamiento en factores de la economia, la infraestructura y el capital humano,
perdiendo posiciones frente a los departamentos de Risaralda, Santander y
Caldas (Cepal, 20135).

Por lo tanto, para que el Departamento eleve de nuevo sus niveles de com-
petitividad y productividad frente a terceros, sus empresas no pueden trabajar
solas, aisladas de los demas grupos de interés con los que interactan en sus
diferentes relaciones comerciales. Es asi como en los ultimos afios, han im-
plementado estrategias de aprovisionamiento basadas en el desarrollo de sus
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proveedores para mejorar sus capacidades, elevar la calidad de sus productos
y eliminar actividades que no agregan valor, entre otros (Orrego, 2014).

En este contexto, se realiza el proyecto denominado “Desarrollo de la ca-
dena de abastecimiento y la competitividad de los proveedores locales de Riopaila
Castilla S.A.” desarrollado por la Fundacion Caicedo Gonzdlez Riopaila Castilla
en su Fase 11" objeto de esta investigacion.

El objetivo general de la investigacion es el de valorar y documentar, de
forma cualitativa, la contribucion del Proyecto a la mejora de las capacidades
organizacionales (administrativas, financieras, comerciales y sociales), de los
contratistas invitados a la fase 11, a la luz de las teorias de inversion social pri-
vada y del aporte al ODS 8 que consiste en promover el crecimiento econémico
sostenido, inclusivo y sostenible, el empleo pleno y productivo y el trabajo
decente para todos.

A partir de este objetivo, se propone la siguiente pregunta: ;De qué manera
contribuye el proyecto de “Desarrollo de la cadena de abastecimiento y la compe-
titividad de proveedores locales de Riopaila Castilla S.A.” a la mejora de las ca-
pacidades organizacionales (administrativas, financieras, comerciales y sociales),
de las empresas contratistas invitadas a la fase 11?

De igual manera, y acorde con el objetivo general y la pregunta de inves-
tigacion, se aborda la siguiente hipotesis explicativa: El proyecto “Desarrollo
de la cadena de abastecimiento y la competitividad de los proveedores locales
de Riopaila Castilla S.A.” genera valor compartido en la medida en que dis-
minuye el riesgo en la reputacion de Riopaila Castilla y contribuye a la mejora
de las capacidades organizacionales (administrativas, financieras, comerciales
y sociales), de las empresas contratistas invitadas a la Fase 1I.

El proyecto esta a cargo de la empresa Riopaila Castilla S.A. (en adelante
la Empresa) y de la Fundacion Caicedo Gonzalez, Riopaila Castilla (en ade-
lante FCGRC).

Para entender el contexto actual en el que se desarrolla el Proyecto, es
pertinente hacer una breve resefia historica sobre la creacion de la empresa.
En 1918, el doctor Hernando Caicedo creé Riopalia S.A.; ubicada, para

1 ElProyecto desarrollo la fase I en abril de 2013 con una duracion de 18 meses y la participacion
de 20 proveedores locales. En esta fase, se brind6 capacitacion y asesoramiento en la implemen-
tacion del sistema de gestion de calidad con base en la norma NTC 1SO goor1. L.a implementacion
de la fase 11 inicié en marzo de 2016, la cual tuvo una duracion de diez meses, invitando a par-
ticipar a 40 Mipymes proveedoras de Riopaila Castilla S.A. en 11 municipios del Valle, objeto
del presente estudio de caso.



Claudia Mercedes Santos Gonzdlez

entonces, en el muncipio de Zarzal, vereda I.a Paila, del departamento del
Valle del Cauca. Una década mas tarde, en 1928, cred el Ingenio Riopaila
Castilla en el municipio de Pradera, del mismo departamento. En 1998, las
dos empresas se integraron; y, en el 2007, se fusionaron bajo el nombre de
Riopaila Castilla S.A., como un grupo agroindustrial, conformado por ocho
empresas diversificadas y expandidas al Meta y aVichada, ademas del Valle del
Cauca. La produccion de aztcar de este grupo empresarial representa, en la
actualidad, el 18,2 % de la produccion total en el pais. De este total, el 24.4 %
se destina a mercados internacionales. El crecimiento de la Empresa ha sido
exponencial a lo largo de estos afios. En 2010, modifico su estructura y paso
de tener unidades de negocio a unidades operativas de procesos, mediante lo
cual defini6 una unica cadena de valor para producir y procesar cafia de azdcar
y comercializar sus derivados.

LLa Empresa despliega operaciones significativas en las comunidades, entre
las que se ubican sus proveedores, como grupo de interés critico y, al mismo
tiempo, tema material® de su sostenibilidad, debido a los impactos que genera
la actividad agroindustrial, core del negocio de Riopaila Castilla S.A.

En 1957, la Empresa crea la FCGRC, con la mision de crear entornos sosteni-
bles mediante una gestion ética e innovadora, con énfasis en el fortalecimiento
del capital humano, social e institucional (Fundacion Caicedo Gonzalez Rio-
paila Castilla, 2015). LLa FCGRC extiende lazos entre la empresa y la comunidad,
y actia mediante programas y proyectos sociales en forma de contribuciones
éticas financieras o no financieras, con un acompafiamiento diferenciado de
procesos de desarrollo local sostenibles, de la mano con las comunidades, el
gobierno y otros aliados, dependiendo del territorio en el que se encuentren.

Uno de sus programas es el Programa de Comunidades Sostenibles, con
un componente de desarrollo econémico y competitividad, a partir del cual
gestiona el Proyecto “Desarrollo de la cadena de abastecimiento y la competiti-
vidad de proveedores locales de Riopaila Castilla S.A.”, en dos fases. I.a Fase |
se cumpli6 en el 2014. LLa Fase 11 se realizo en el 2016 con la participacion de 40
Mipymes proveedoras de Riopaila Castilla S.A. en 11 municipios del Valle y un
municipio del Cauca. Es este el programa objeto del presente estudio de caso.

2 Lamaterialidad de un tema para una organizacion, se define por el hecho de que refleja los im-
pactos econémicos, ambientales y sociales significativos de una organizacion o los que influyen
sustancialmente en las evaluaciones y las decisiones de los grupos de interés (Global Sustaina-
bility Standards Board (GSSB), 2017).
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Para entender la dinamica y las relaciones que existen entre la Empresa,
sus comunidades y los grupos de interés, se construy6 un marco tedrico que
vincula los postulados de varios autores en las cuatro vertientes principales
del caso: Objetivo de Desarrollo Sostenible, ODS, n.° 8 con sus premisas fun-
damentales sobre trabajo decente y crecimiento econoémico, desarrollo de pro-
veedores, responsabilidad social corporativa y modalidad de inversion social.

La investigacion se desarroll6 con base en la Metodologia para la elaboracion
de estudios de caso en responsabilidad social, trazada por la Facultad de Finanzas,
Gobierno y Relaciones Internacionales de la Universidad Externado de Co-
lombia. Se trata de una metodologia de orden cualitativo para la investigacion
de intervenciones que son ejecutadas por empresas, organizaciones sociales y
Estado, en el marco de sus estrategias de Responsabilidad Social (Pérez, 2016).

Como herramientas de investigacion, se utilizaron entrevistas semiestruc-
turadas, grupos focales, y visitas de campo, en los que se tuvo la oportunidad
de interactuar y obtener informacion de los diferentes grupos de interés
vinculados al Proyecto. Una vez obtenida la informacion pertinente, se rea-
liz6 un analisis a partir de instrumentos como la matriz de triangulacién que
permitié identificar datos relevantes del proyecto, la matriz Dofa y la matriz
de impactos que permitieron hacer una identificacion rigurosa de resultados,
factores de éxito y oportunidades de mejora, para asi plantear los hallazgos,
las lecciones aprendidas y las conclusiones del estudio de caso.

Entre los principales hallazgos estan: el cumplimiento de la estrategia de
sostenibilidad para el aseguramiento del suministro de bienes, obras y servicios
y de la operacion en condiciones de mercado, con criterios de calidad, costo
y oportunidad. El respeto de los derechos humanos, el cumplimiento de la
normatividad y de los estandares nacionales e internacionales, en lo social y
ambiental, enmarcados en los valores éticos de la compania. Con ello, se ha
asegurado la generacion de capacidades empresariales, técnicas y estratégi-
cas que han permitido, a la vez, la mejora de los niveles de confianza entre
la empresa y este grupo de interés y el fortalecimiento de la reputacion de la
empresa en la region.

El Proyecto se ha desarrollado bajo el modelo de inversion social en sus
dos vertientes: el negocio responsable y el negocio inclusivo3, y se comprob6

3 Elcapitulo 1v del presente texto expone los postulados teéricos sobre inversion social y las mo-
dalidades vinculadas al presente estudio.
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que ha aportado a las metas propuestas por el ODS n.” §, mediante procesos de
desarrollo de la cadena de abastecimiento, que persigan estandares de calidad,
respetuosos de la normatividad ambiental y de los derechos humanos, y practicas
de mercadeo que buscan la sostenibilidad y consigan abrir nuevos mercados.

El estudio se divide en cinco capitulos. I. Metodologia, etapas y activi-
dades de investigacion. 11. Caso de estudio: las organizaciones participantes,
sus programas y proyectos, el foco del problema y el objetivo propuesto, el
contexto, la metodologia y herramientas del programa, los aliados involucra-
dos y las Mipymes seleccionadas. 111. Resultados del proyecto e impacto sobre
la Empresa, la FCGRC, los proveedores beneficiarios y las comunidades. 1v.
Discusion del estudio de caso a la luz de la teoria: la modalidad de inversion
social, la contribucion del Proyecto a la aplicacion del 0DS n.” 8 y V. Lecciones
aprendidas: factores de éxito, las oportunidades de mejora y recomendaciones
y, finalmente, las consideraciones y conclusiones finales.

Por dltimo, como un aporte adicional de la autora del presente estudio de
caso, se ha desarrollado una cartilla que recopila el paso a paso documentado del
presente estudio de caso, convirtiéndose en un modelo de intervencion social
que puede ser replicado por otras organizaciones que, como Riopaila Castilla
S.A. la FCGRC, estan comprometidas con la dinamizacion de los territorios y
sus economias para lograr su sostenibilidad.

I. METODOLOGiA, ETAPAS Y ACTIVIDADES
DE INVESTIGACION

El proceso de investigacion se centré en la fase 11 del Proyecto desarrollado
por la FCGRC; por lo tanto, no se realizan comparaciones con la primera fase
ni con otros proyectos.

Para el desarrollo de la investigacion se definieron cuatro etapas que co-
rresponden con el cumplimiento de actividades relevantes en el proceso de
investigacion y que, de acuerdo con Sarabia, citado en Martinez (2006), son:
1) La observacion y descripcion de lo investigado; 11) La exploracion de la rea-
lidad para la generacion de hipotesis explicativas sobre el comportamiento; iii)
Las causas y los efectos de la investigacion; y finalmente; iv) La justificacion
de la hipotesis propuesta
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GRAFICA 37. ETAPAS Y ACTIVIDADES DE LA INVESTIGACION

- Convocatoria de casos U. Externado - AFE - Definicién del tipo de estudio
y Red Pacto Global Colombia - Definicion de objetivos, pregunta de
- Revision de documentos del proyecto investigacion e hipotesis

- Determinacion de grupos de interés a
entrevistar
- Salidas de campo (2 visitas de campo)

- Entrevistas semiestructuradas grupales
- Entrevistas semiestructuradas individuales

- Linea de tiempo, triangulacion, matriz Dofa
y evaluacion de impactos cualitativos
- Construccion de documento final

- Sistematizacion de la informacion recogida
en las dos visitas de campo

Aprobacion y difusion del estudio de caso a cargo de la Universidad Externado de Colombia

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

La parte inicial de la primera etapa, esto es, el disefio de la investigacion, la
identificacion y seleccion de la organizacion, fue realizada por la Universidad
Externado mediante una convocatoria a las fundaciones que hacen parte de
la Asociacion de Fundaciones Empresariales, AFE, y a la Red de Pacto Global
Colombia. El objeto de dicha convocatoria consisti6 en la postulacién de pro-
gramas de Responsabilidad Social enfocados al camplimiento de las metas del
Objetivo de Desarrollo Sostenible, ODS, n.° § —'Trabajo decente y crecimiento
economico.

Una vez seleccionados los programas o proyectos de responsabilidad so-
cial, la autora del presente texto asumid la investigacion y realiz6 la revision
de los documentos del Proyecto enviados por la FCGRC, asi como los diferentes
informes de sostenibilidad de la Empresa y la FCGRC, para construir su histo-
ria, entender las diferentes dinamicas institucionales, el entorno en el que se
desarrolla el Proyecto y los grupos de interés involucrados.

LLa segunda etapa se concentro en el trabajo de campo y en la recoleccion
de datos, para la cual se cont6 con el acompafiamiento permanente de la FCGRC
y de la Universidad Externado de Colombia. Se realizaron dos visitas a la
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ciudad de Cali y a los municipios de Florida, Pradera, Candelaria, Zarzal y
Tulua, ciudades sede de la mayoria de las empresas proveedoras beneficiarias,
en los meses de mayo y septiembre de 2017. Alli, se desarrollaron entrevistas
semiestructuradas y grupales.

En la primera visita de campo, se aplicaron entrevistas grupales con pro-
veedores beneficiados y con los consultores encargados de ejecutar las capa-
citaciones y asesorias, asi como entrevistas individuales con la representante
de Ia gerencia de la cadena de abastecimiento de Riopaila Castilla S.A. y con
el coordinador del Proyecto de la FCGRC. También, se adelantaron visitas a
dos empresas proveedoras (Grafiartes en el municipio de Tulua e IDLA en el
municipio de Zarzal, corregimiento de La Paila), para conocer sus areas ope-
rativas y recoger informacion sobre la implementacion de las herramientas y
conocimientos recibidos durante el Proyecto.

En la segunda visita se sostuvieron entrevistas con los secretarios de de-
sarrollo de los municipios de Pradera, Florida y Zarzal, con el fin de conocer
sus problematicas, sus avances en materia de desarrollo econémico y el traba-
jo que han adelantado con la FCGRC. Se realizaron visitas a las instalaciones
de empresas participantes que habian sido entrevistadas en la primera visita
(Cedesca, Guantes Leon, Confecciones Midy, Almacén Rodafer y Somec).
Por dltimo, se entrevistaron empresas que se retiraron, con el fin de conocer
sus motivos. Asi mismo, se entrevistaron representantes de Riopaila Castilla
S.A., representantes de la FCGRC, y consultores de la Camara de Comercio de
Cali. Cabe resaltar que la segunda salida de campo result6 ser un mecanismo
potente para decantar algunos aspectos del Proyecto que requerian confirma-
cion o mayor detalle.

En resumen, durante las dos salidas de campo, entre los meses de mayo y
septiembre de 2017, se organizaron ocho grupos focales, se entrevistaron 16
empresas proveedoras beneficiadas, tres empresas desertoras, tres secretarios
municipales de desarrollo y ocho visitas a las instalaciones y areas operativas
de las empresas proveedoras.

La tercera etapa del Proyecto se orient6 a la valoracion del Proyecto, para
la cual se utilizaron los siguientes instrumentos: a) LLa linea de tiempo; b) La
sistematizacion de las entrevistas y c) la triangulacion del Proyecto, para lo
cual se utilizaron como medio de verificacion, los testimonios de las personas
entrevistadas. Otro instrumento utilizado, fue la matriz Dofa, para identifi-
car las debilidades, oportunidades, fortalezas y amenazas (controladas y no
controladas) del Proyecto, como insumo para la construccion de las lecciones
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aprendidas. Se us6 también la matriz de impactos que permiti6 identificar
resultados y transformaciones del proyecto en el tiempo.

Con la informacion recolectada, se procedio6 a valorar el caso mediante la
identificacion de los impactos significativos, el aporte del Proyecto al ODS 8 y la
modalidad de responsabilidad social al cual responde, a partir de los conceptos
tedricos, al igual que la identificacion de las lecciones aprendidas, agrupadas
en factores de éxito, las oportunidades de mejora, las recomendaciones y las
conclusiones del estudio de caso que dan cuenta de los resultados. También
se dio respuesta a la pregunta de investigacion, para ser tenida en cuenta en
futuros proyectos de responsabilidad social.

Finalmente, la cuarta etapa, consiste en las actividades de aprobacion y
difusion del estudio de caso, a cargo de la Universidad Externado de Colombia.

2. ESTUDIO DE CASO

Este capitulo presenta una descripcion de las organizaciones ejecutoras y del
proyecto objeto del estudio de caso, de acuerdo con el enunciado en la intro-
duccion.

2.1. EL GRUPO EMPRESARIAL AGROINDUSTRIAL
RIOPAILA CASTILLA S.A.

En 1918, el doctor Hernando Caicedo fundé Riopaila S.A., en el corregimiento
de La Paila, al sur del municipio de Zarzal, departamento del Valle del Cauca.
En 1928, se inaugur6 el ingenio azucarero Riopaila S.A. En 1945 se instal6 la
fabrica de azucar Castilla S.A., ubicada en el municipio de Pradera, Valle del
Cauca. En 1998 se integraron estas dos empresas, para alcanzar la competiti-
vidad internacional. En 2007 se fusionaron para dar origen a Riopaila Castilla
S.A. (Riopaila Castilla, 2018). A la fecha, ocho empresas estan consolidadas
como un grupo empresarial agroindustrial colombiano, con operaciones en los
departamentos del Valle del Cauca, Meta y Vichada, con un modelo de negocio
diversificado y especializado alrededor del agro y la industrializacion de sus
productos. En 1999, la Empresa se certificé en las normas 1SO goo1 (2015) e
ISO 14001 (2015) y en 2010 adhirio al Pacto Global.

También, en el 2010 modifico su estructura y transformd sus unidades
de negocio en unidades operativas de procesos, con lo cual definié una sola
cadena de valor para producir y procesar cafia de aztcar y comercializar sus
derivados. A 2016, la Empresa contaba con 4.270 empleados directos, $3.421
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millones de inversion social directa, y $12.022 millones de pesos de inversion
ambiental (Riopaila Castilla, 2015) y registr6 una utilidad neta de $59.921.953
millones de pesos.

En los territorios en donde despliega sus operaciones, las comunidades
son un grupo de interés critico y asunto material de su sostenibilidad, debido
a los impactos que genera la actividad agroindustrial, core de su negocio, asi
como el empleo, las compras locales, los impuestos, y los diferentes impactos
operacionales. Por lo anterior, la Empresa definié6 como objetivo estratégico
con este grupo de interés, mantener la licencia social para operar®.

2.2. LA FUNDACION CAICEDO GONZALEZ RIOPAILA
CASTILLA —FCGRC—

LLa FCGRC fue creada por la Empresa en 1957 como una entidad sin animo de
lucro, con domicilio principal en Cali. Realiza sus actividades en los depar-
tamentos de Valle del Cauca, Cauca y Vichada. Surge con la misién de crear
entornos sostenibles mediante una gestion ética e innovadora, con énfasis en
el fortalecimiento del capital humano, social e institucional y con el objetivo
de atender el desarrollo social de la poblacion vulnerable de las comunidades
vecinas a la Empresa (Fundacion Caicedo Gonzales Riopaila Castilla, 2015a).
La Fundacién actia como articulador de la relacion empresa-comunidad; es la
ejecutora de la gestion social, con miras a generar y garantizar las condiciones
que permitan a los actores involucrados gestionar una relacion que construya
lazos de confianza, de respeto, y una vision compartida de los asuntos comunes
del desarrollo. En desarrollo de su objetivo, la Fundacion se constituye en el
canalizador de la inversion social estratégica de la empresa por medio de pro-
gramas y proyectos sociales, con contribuciones éticas, financieras o no, con
un acompafiamiento diferenciado de procesos de desarrollo local sostenibles,
de la mano con las comunidades, el gobierno y otros aliados, segun el territorio
en que se encuentren.

LLa FCGRC tiene tres lineas de accion, en el marco de la agenda global de
sostenibilidad: 1) Fortalecimiento del Capital Humano; 11) Fortalecimiento
del Capital Social y ii1) Promocion para la Gestion Social y el Desarrollo

4 Seglin MASTRANGELO (2017, parr. 2) “una Licencia Social se relaciona con el grado en que
una organizacion y las actividades que propone en un proyecto, cumplen con las expectativas
de comunidades locales, de los grupos que la componen y de la sociedad en general”.
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Econémico. Goza de credibilidad, respeto y reputacion en la region, por lo
cual Comfenalco la galardond, en 2015, con el Premio a la Responsabilidad
Social por la construccion participativa de la politica publica de la primera
infancia y adolescencia. Recientemente, fue finalista en el Premio Andescoa la
Responsabilidad Social por el Programa Comunidades Sostenibles, el cual fue
reconocido mas adelante, el 13 de diciembre de 2017, como mejor experiencia
en la categoria Fomento Empresarial en la segunda version premio Colombia
Participa 2017, organizado por el Ministerio del Interior de Colombia. Asi, la
FCGRC ha hecho un transito de la intervencion filantrépica a la gestion social
responsable y, en la actualidad, a la concepcion de una estrategia sostenible,
por medio de la cual se ha comprometido con 53 municipios en los tres de-
partamentos ya mencionados (Santos, 2017).

2.3. PROYECTO “DESARROLLO DE LA CADENA
DE ABASTECIMIENTO Y LA COMPETITIVIDAD
DE PROVEEDORES LOCALES DE RIOPAILA CASTILLA S.A.”

El Proyecto “Desarrollo de la cadena de abastecimiento y la competitividad
de proveedores locales de Riopaila Castilla S.A.” se ejecuta en el marco del
Programa Comunidades Sostenibles, uno de los programas bandera de la FCGRC
y cuyo componente central es el desarrollo econémico y la competitividad
con el cual se busca elevar la competitividad de las actividades empresariales
locales, para el mejoramiento de las condiciones econémicas de los territo-
rios. Su meta es la de gestionar e implementar dos proyectos de desarrollo
de proveedores, con el objeto de generar valor compartido. Uno de ellos, el
que se anuncia como objeto de este estudio, es presentado por la FCGRC en el
“Formato de Propuesta de encadenamientos” ante iNNpulsa, y se realiza en
dos fases. Su objetivo macro consiste en mejorar las condiciones de produc-
tividad y competitividad del 35 % de Mipymes locales, quienes pertenecen a
diferentes eslabones de la cadena productiva.

Su estrategia de gestion promueve la optimizacion y fortalecimiento de los
procesos, productos y servicios, la reduccion del nivel de vulnerabilidad de la
organizacion, la ampliacion de nuevos mercados, e impulsa el fortalecimiento
de sus proveedores locales en los diferentes eslabones de su cadena productiva,
donde intervienen alrededor de 1.386 proveedores de bienes, obras, servicios
y 636 proveedores de caiia (Riopaila Castilla, 2015).

En el desarrollo del Proyecto, Riopaila Castilla S.A. identific6 proble-
mas generales asociados a los productos, que se agrupan en tres categorias:
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1) insuficiencia de infraestructura, equipos, innovacion, uso de las TIC y recurso
humano; i1) problemas de concentracion y practicas no competitivas, por la
inexistencia total o parcial de procesos de planeacion, financieros, estrategia,
de operacion; ii1) practicas de incumplimiento de estandares laborales como
el no pago de seguridad social y de horas extras; en derechos humanos, la con-
tratacion de menores de edad, y practicas ambientales que desencadenan en
incumplimientos legales con sus empleados, el medio ambiente y las condiciones
de desarrollo de las empresas (Riopaila Castilla, 2015); e, incumplimiento de
los requisitos de sistemas de gestion de calidad NTC ISO goor (2015), sistema
de gestion ambiental NTC ISO 14001 (2015) y la aplicacion de los decretos 1443
de julio 31 de 2014 y 1072 de mayo 26 de 2015.

LLa Empresa ya cumplia con esta normativa y realizaba su gestion con en-
foque de responsabilidad social, a diferencia de algunos de sus proveedores
locales, por lo cual se producian relaciones de asimetria entre las dos partes.
Esto afectaba la cadena de abastecimiento de la empresa y ponia en riesgo la
calidad de los productos de Riopaila Castilla S.A. Ademas, constituia un factor
de cuestionamiento sobre la vinculacion de los proveedores con la empresa
ancla -Riopaila Castilla- adherida a Pacto Global y a acuerdos internacionales
que exigen la calidad e inocuidad de los productos (Fundacion Caicedo Gon-
zalez Riopaila Castilla, 2015D).

Riopaila Castilla S.A. decidi6 iniciar un proceso de desarrollo con sus
proveedores, para cumplir los requerimientos y los estandares necesarios,
segtn al contrato firmado con ellos, cerrando asi las brechas identificadas
(Santos, 2017a).

Ante la problematica identificada, la gerencia de Cadena de Abastecimiento
y laFCGRC de Riopaila Castilla S.A., defini6 y estructur6 un esquema de desa-
rrollo del grupo de interés compuesto por proveedores locales, con el propdsito
de generar capacidades empresariales, técnicas y estratégicas que permitieran
mejorar los niveles de confianza, la reputacion entre la empresa y este grupo
de interés. De la misma forma, busco dar cumplimiento a su imperativo estra-
tégico de sostenibilidad para el aseguramiento del suministro de bienes, obras
y servicios, para operar en condiciones de mercado, con criterios de calidad,
costo y oportunidad, el respeto de los derechos humanos, el cumplimiento de
la normatividad, asi como de los estandares nacionales e internacionales, en lo
social y ambiental, enmarcados en los valores éticos de la compania.

El Proyecto se plante6 en dos fases. LLa fase I se desarroll6 en abril de 2013
con una duracion de 18 meses y con la participacion de 20 proveedores locales.
En esta fase, se dio capacitacion y asesoramiento a las empresas participantes
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en la implementacion del sistema de gestion de calidad NTC I1SO gooT y fueron
acompaiiadas en el proceso de certificacion de la norma.

Una vez cumplida la Fase I, se propuso el desarrollo de la Fase 11 del
Proyecto, con el objetivo de optimizar y fortalecer los procesos, productos y
servicios, reducir el nivel de vulnerabilidad de la Organizacion y ampliar los
horizontes de nuevos mercados con la implementacion del Proyecto “Desa-
rrollo de la cadena de abastecimiento y la competitividad de los proveedores
locales de Riopaila Castilla S.A.”, con recursos de cofinanciacion gestionados
a través del programa iNNpulsa.

El contexto en el que se despliega el Proyecto comprende la industria
azucarera del pais, ubicada en la cuenca del rio Cauca, y se extiende por los
departamentos de Risaralda con el ingenio Risaralda; en el Valle del Cauca
con los ingenios Carmelita, Manuelita, Maria Luisa, Mayagiiez, Pichichi,
Central Tumaco, San Carlos, Providencia y Riopaila-Castilla; y en Cauca
con los ingenios Incauca, I.a Cabana y Occidente. En concreto, el Proyecto
se focaliza en los municipios de Vijes, Palmira, Cartago, Zarzal, I.a Victoria,
Tulua, Florida, Pradera y Cali del Valle del Cauca y el municipio de Villarrica
del departamento del Cauca.

2.3.1. METODOLOG{A Y HERRAMIENTAS DEL PROYECTO

De acuerdo con las condiciones de inscripcion del Proyecto ante iNNpulsa, du-
rante el 2014 y el primer semestre del 2015, Riopaila Castilla identificé un total
de 299 proveedores como grupo objetivo. Algunos de ellos presentaban incum-
plimiento en materia de derechos humanos, el 32 % fallaba en la normatividad
medioambiental y 41 % presentaba debilidades en procesos de anticorrupcion.

De esta base inicial identificada, se seleccionaron cuarenta proveedores,
correspondientes al 13.3 %, de acuerdo con criterios tales como su criticidad,
el valor de las compras, la frecuencia de compra, la criticidad del servicio para
el negocio, los sistemas de gestion requeridos, los impactos, la reincidencia en
incumplimiento, la especialidad del servicio o del bien, la capacidad adminis-
trativa y operativa y el lugar de prestacion del servicio (Fundacion Caicedo
Gonzalez Riopaila Castilla, 2015b). Esta informacion resulta de la medicion
y calificaciéon mensual que realiza Riopaila Castilla S.A. a todos sus proveedo-
res a través de la plataforma SAP y del seguimiento directo a cada proveedor,
realizado por el comprador o interventor (Santos, 217b).

La seleccion fue liderada por el Departamento de Compras de Riopaila
Castilla, junto con el desarrollo de parametros de seleccion. Cabe destacar que
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por requisitos de iNNpulsa, algunas empresas criticas no podian participar, tales
como cooperativas, empresas clasificadas como grandes empresas y personas
naturales (Santos, 2017¢).

Estos proveedores presentaban falencias asociadas con la ausencia de requi-
sitos de sistemas de gestion de calidad NTC ISO goo1:2015, sistema de gestion
ambiental NTCISO 14001 y cumplimiento de los requisitos de los decretos 1443
de julio 31 de 2014 y 1072 de mayo 26 de 2015.

Los 40 proveedores seleccionados pertenecen al sector Mipymes, de los
cuales, el 28 % se clasifica como mediana empresa, el 47% como pequena
empresa y el 25 % como micro empresa, segun el articulo 2 de la Ley gos
de 2004. Pertenecen a los sectores de comercio, industria y servicios con un
58 %, seguida del sector industria con 27 % y en menor cantidad, el sector
comercio con el 15 %.

Estas empresas constituyen un elemento fundamental en la conformacion
de cadenas productivas asi como en la generacion de empleo. Por su tamafio,
poseen mayor flexibilidad para superar los cambios del mercado y emprender
proyectos innovadores. Las pymes cumplen un papel relevante en la economia,
teniendo en cuenta que al producir bienes y servicios y al demandar materias
primas, juegan un papel fundamental en la formacion de cadenas productivas
y en la generacion de empleo (Camara de Comercio de Cali, 2014).

El proyecto inicié con la realizacion de una serie de diagnodsticos a sus
proveedores locales y evaluaciones de desempefio en el cumplimiento de los
contratos. Con base en los diagnosticos se definieron tres lineas de accion para
asegurar la cadena de abastecimiento de la empresa y para aportar a la dina-
mizacion de las economias locales: 1) Mejoras en procesos y capacidades por
medio de la estandarizacion y documentacion de procesos y procedimientos y
el cumplimiento de la normatividad; y mejora de las capacidades gerenciales,
técnicas, administrativas y humanas de los proveedores, especialmente en crite-
rios ambientales, de seguridad, calidad, inocuidad y el respeto por los derechos
humanos; i1) Mejoras en productos y servicios mediante la reduccion de los
riesgos en cuanto a inocuidad y calidad de los productos y servicios prestados
a la empresa, con la implementacion de estandares y controles; y iii) Consoli-
dacion del mercado actual y busqueda de nuevos mercados, con la mejora en
las habilidades técnicas, administrativas y humanas en temas comerciales y de
mercadeo, a través de procesos organizacionales que permitan a los proveedores
adaptarse a los cambios del entorno, mantenerse en el mercado actual y acceder
a nuevos mercados (Fundacion Caicedo Gonzalez Riopaila Castilla, 2015).
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2.3.2. ALTADOS INVOLUCRADOS EN EL PROYECTO
Y APORTES

Las entidades que aportaron recursos financieros en el Proyecto fueron la Fun-
dacion Caicedo Gonzalez Riopaila Castilla e iNNpulsa, entidad del Ministerio
de Comercio, Industria y Turismo, encargada de promover el emprendimiento,
el desarrollo empresarial y la innovacion, quien seleccion6 el Proyecto, gracias
a su componente de derechos humanos (Santos, 2017¢).

Otras entidades que participaron en el desarrollo del Proyecto fueron la
Camara de Comercio de Cali, quien seleccion6 las empresas consultoras para
impartir asesorias; la Fundacion para el Desarrollo Econémico y Empresarial
Qualitas Training Tools, quien desarroll6 la propuesta de formacion y consul-
toria en responsabilidad social con énfasis en estandares de derechos huma-
nos. También realiz6 una interventoria financiera y una técnica, para vigilar
el cumplimiento de los objetivos y el desarrollo de las actividades propuestas
y, de forma indirecta, a las comunidades y a los municipios a los cuales per-
tenecen las 40 empresas proveedoras locales favorecidas dentro del Proyecto.

GRAFICA 38. GRUPOS DE INTERES INVOLUCRADOS

Comunidades vy
entidades territoriales
del drea de influencia
de Riopaila Castilla

Fuente: Elaboracion propia, con base en informacién de la FCGRC.
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3. RESULTADOS DEL PROYECTO

SISTEMA DE GESTION DE CALIDAD SGC,
BASADO EN LA NORMA ISO Q00I1:201I5

En total, 15 empresas se capacitaron en el Sistema de Gestion de Calidad con
base en la norma 1S0 goo1:2015. Seis de las 15 alcanzaron la certificacion de la
norma ISO goo1:2015 e identificaron los procesos necesarios para su acredita-
cion, al igual que la formacion y la experiencia necesaria que deben incluir en
los perfiles de cargo, la definicion y divulgacion de la politica de calidad a sus
empleados, y los indicadores necesarios para aplicar este Sistema (Fundacion
Caicedo Gonzalez Riopaila Castilla, 2017). Claudia Vélez, de la Cooperativa
Valle Express, sefial6 que mejoraron procesos, formularon indicadores, orga-
nizaron y fusionaron varios sistemas en empresas que manejaban algan tipo
de sistema (Santos, 2017d).

SISTEMA DE GESTION AMBIENTAL, SGA,
BASADO EN LA NORMA ISO 14001:2015

Como resultado de la auditoria interna realizada a las cinco empresas certifica-
das en la Norma 1S0O 14001, documentaron procesos, planificaron, elaboraron
politicas, objetivos, metas, planes de accion, cronogramas de capacitacion y
de obras requeridas (Santos, 2017e).

GESTION COMERCIAL

Los proveedores mejoraron sus competencias comerciales e incrementaron sus
ventas con nuevos negocios y clientes; actualizaron sus portafolios de servicios,
recuperaron sus clientes; disefiaron el mapa de costos, formaron el equipo de
mercadeo, levantaron las estadisticas de ventas, formularon el plan estratégico
(Santos, 2017d), mejoraron el rendimiento de las empresas y generaron nuevos
ingresos (Santos, 2017c¢).

DERECHOS HUMANOS

Ocho empresas adhirieron a Pacto Global (Pacto Global Red Colombia, s.f.).
En suma, todas mejoraron los derechos laborales de su personal y redujeron
el trabajo infantil.

395



396

Estudio de caso: Desarrollo de la cadena de abastecimiento y la competitividad de los proveedores locales

En total; se realizaron 1.198 asesorias y 6.731,5 horas de acompafiamien-
to que equivalen a 280,5 dias 0 9,3 meses, con estas empresas. Empresarios y
colaboradores expresaron su compromiso de apoyar y respetar los derechos
humanos universales (Fundacion Caicedo Gonzalez Riopaila Castilla, 2017).

3.1. EVALUACION DE IMPACTOS POSITIVOS

Con la aplicacion del instrumento 10 sobre “Identificacion cualitativa de im-
pactos del programa de RS” y sus posibles causas (Pérez, 2016), se identificaron
impactos sobre tres grupos de interés: Organizacion y proveedores, beneficia-
dos con impactos directos, porque estaban planeados durante la arquitectura
del Proyecto; y comunidades, con impacto indirecto, como consecuencia de
la implementacion del Proyecto.

Cabe destacar que, a la fecha, el Proyecto no tiene indicadores cuantificables
para medir sus resultados y el impacto logrado. Estos se basan en la informacion
recolectada en la documentacion entregada por la FCGRC y en las entrevistas
realizadas. L.a Tabla 22 a continuacion, muestra la identificacion de impactos.

TABLA 22. IMPACTOS IDENTIFICADOS SELECCIONADOS

. , | Caracters . .
Grupo de interés (+/2) Directo Indirecto
Disminucion del riesgo en
Organizacion la reputacion de Riopaila
(Riopaila Castilla + Castilla por la minimizacion
y la FCGRC) de impactos negativos en su
cadena de abastecimiento
Transformacion de la vision
Proveedores . .
. + de los lideres de las Mipymes
beneficiados .. ’
participantes
Dinamizacion de economias
locales, como herramienta
. ara la construccion de
Comunidades + P . .
comunidades sostenibles a
partir de la generacion de
empleo y nuevos mercados

Fuente: Elaboracion propia, con base en informacion obtenida durante la investigacion.

5 Caracter del impacto define el sentido del cambio producido por una accion del proyecto, obra
o actividad, respecto al estado previo a esta accion (DE LA MAZA, 2007).
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3.1.1. IMPACTO SOBRE LA ORGANIZACION
(RIOPAILA CASTILLA Y LA FCGRC)

Disminucion del riesgo en la reputacion de Riopaila Castilla por la minimiza-
cion de impactos negativos en su cadena de abastecimiento. I.a Empresa dis-
minuyo el riesgo de pérdida de su reputacion, especialmente con sus clientes,
por cuanto contribuye al cumplimiento, en toda su cadena de suministro, de la
normativa y de los estandares internacionales en materia de salud, seguridad
industrial, medio ambiente, laboral y de derechos humanos. También aumentd
la imagen positiva de la organizacion con sus proveedores, al demostrar interés
en su desarrollo y su crecimiento y al invitarlos a participar en el proyecto.
Al igual, las empresas participantes elevaron su competitividad, con la
reduccion de los reprocesos y los sobrecostos, el incremento de la capacidad
de innovacion, la reduccion de los tiempos de entrega y la creacion de canales
de comunicacion entre Empresa y proveedores para el abordaje de aspectos en
comun (Riopaila Castilla, 2015). Asi mismo, 11 de las 16 empresas proveedoras,
el 69 %, manifestaron que han tomado medidas para el cumplimiento de los
derechos humanos (tercerizacion, trabajo infantil, horas laborales, contrato de
trabajo). Uno de los proveedores sefial6 que “con la capacitacion en derechos
humanos, el control es mas estricto en la documentacion requerida, las certifi-
caciones, el consentimiento de los padres y el reporte de notas” (Santos, 2017f).

3.1.2. IMPACTO SOBRE LOS PROVEEDORES BENEFICIARIOS

La vision de los lideres de las Mypimes participantes trasformaron su vision en
relacion con la forma de administrar su negocio. Iin este sentido, desarrollaron
capacidades técnicas, estratégicas, comerciales y de gestion, que mejoraron sus
negocios sustancialmente. Fn algunas de las empresas proveedoras, como el Al-
macén Rodafer, se evidenci6 una transformacion en la comprension y la actitud
de los representantes y directivos, tanto en la administracion de su negocio,
como en el trato con sus empleados. Realizaron mejoras en la infraestructura,
contrataron personal adicional, estructuraron la organizacion de acuerdo con
la NTC 1SO goo1:20135, ¢ introdujeron mejoras en las normas de seguridad in-
dustrial e implementaron brigadas de salud, entre las mas importantes.

Por otra parte, las empresas aplicaron la norma 1SO 1400:20135, los requisitos
de los decretos 1443 de julio 31 de 2014 y 1072 de mayo 26 de 2015 de salud
y seguridad en el trabajo, los principios de Pacto Global y los indicadores del
Global Reporting Initiative (GRI).
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Esta nueva postura de las empresas proveedoras esta alineada con el com-
promiso de Riopaila Castilla frente a sus clientes y consumidores, de acuer-
do con el tema de calidad del producto. Es asi como el 75 % de las empresas
abordadas manifest6 que el Proyecto cambid la forma en la que trabajaban a
diario, conduciéndolos a una transformacion en sus procesos y operacion. Fl
31 % afirmo que el Proyecto les abrio nuevos mercados y nuevas posibilidades
para ampliar su portafolio y buscar nuevos clientes.

3.1.3. IMPACTO INDIRECTO SOBRE LAS COMUNIDADES.
DINAMIZACION DE LAS ECONOMIAS LOCALES COMO

HERRAMIENTA, PARA LA CONSTRUCCION DE COMUNIDADES
SOSTENIBLES A PARTIR DE NUEVOS EMPLEOS Y MERCADOS

En relacion con el oDs 8, la FCGRC pudo verificar, a partir de la linea base
construida con las 40 Mipymes, que se generaron 123 nuevos empleos, se in-
crementaron sus ventas en un 29 % e incrementaron sus activos en un 78 %,
aproximadamente, al registrar mayores ingresos disponibles de cuentas por
cobrar y recursos en caja (Fundacion Caicedo Gonzalez Riopaila Castilla,
2015). Estos cambios obedecen a la implementacion de los sistemas de gestion,
calidad, gestion ambiental, salud y seguridad en el trabajo, primordialmente,
lo que genero la necesidad de contratar personal. También, a la apertura de
nuevos negocios, nuevos clientes, aumento en ventas de las Mipymes, lo que
dio lugar a la vinculacion de nueva mano de obra en comunidades con caren-
cia de oportunidades laborales, desempleo y empleo informal. Por otra parte,
se incentivo la formalidad de estas empresas. La secretaria de desarrollo del
municipio de Pradera, Angélica Rangel, expreso: “el objetivo de la Secretaria
de Desarrollo Economico es lograr la formalizacion de las empresas del mu-
nicipio” (Santos, 2017g). Este hecho se considera como un impacto indirecto,
porque no estaba previsto en la formulacion del Proyecto.

4. DISCUSION DEL ESTUDIO DE CASO
A LA LUZ DE LA TEORI{A

4.1. EL PROYECTO Y LA APLICACION DEL OBJETIVO
DE DESARROLLO SOSTENIBLE N.° §

De acuerdo con las Naciones Unidas, para alcanzar las metas del ODS n.” 8
y conseguir el desarrollo econoémico sostenible, los paises deberan crear las
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condiciones necesarias para que las personas accedan a empleos de calidad,
estimulando la economia sin dafiar el medio ambiente, y creando oportunida-
des laborales para toda persona en edad de realizar un trabajo decente (ONU,
2017a). Y, de acuerdo con la Organizacion Internacional del Trabajo, OIT, en-
tre estos temas se encuentran los emprendimientos, las microempresas y las
pequeiias y medianas empresas (ONU, 2015).

Asi, el reto de la Empresa radica en el disefo de estrategias que permi-
tan el desarrollo de sus proveedores, para buscar la mejor forma de hacer las
cosas y optimizar los procesos. Por ello, el Proyecto espera que la cadena de
abastecimiento cree o desarrolle valor; entienda las necesidades de la compa-
fia y los objetivos corporativos, con una relacion gana-gana pasando de una
relacion netamente comercial a una relacion de compromiso y apoyo mutuo
(Gonzalez, 2014, p. 17).

No obstante, Guillermo Abdel y David Romo, investigadores del Instituto
Tecnologico Autonomo de México, Itam, en el libro Sobre el concepto de com-
petitividad, consideran que “es la empresa, en su papel de agente econémico
basico, la que responde finalmente a ese entorno al perfeccionar sus capaci-
dades de transformar insumos en bienes y servicios con la maxima utilidad”
(2005, p. 214).

Ahora bien, es necesario abordar el concepto de competitividad para com-
prender el desarrollo de entornos competitivos. Abdel y Romo concluyen que
la competitividad se refiere a la capacidad de crear un entorno que favorezca
el crecimiento sostenido de la productividad y que se refleje en niveles de vida
mas elevados para la poblacion, mediante el desarrollo empresarial, industrial,
regional y nacional. De estos, el empresarial es el pilar fundamental para el
desarrollo de las naciones (Abdel y Romo, 2005, p. 214).

En este sentido, la Empresa ha liderado todo el proceso de gestion empre-
sarial y de desarrollo de capacidades de sus proveedores como agente principal
en el entorno econémico y social.

De igual manera, Porter, citado por Espinoza y Pérez (2017), define que la
competitividad se encuentra determinada por la productividad, lo que repre-
senta el valor de un producto o servicio generado por una unidad de trabajo
o de capital. Por su parte, segun el Consejo Nacional de Politica Economica y
Social de Colombia, Conpes 3527 del Departamento Nacional de Planeacion,
DNP (2008), la competitividad se puede medir a través de la productividad.

Es asi como los proveedores que forman parte de la cadena de abastecimien-
to de Riopaila Castilla S.A., tienen el reto de implementar una gestion 6ptima
con una estrategia formal que oriente sus operaciones, ademas de incorporar
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en su cultura organizacional, los conceptos de productividad y competitividad.
Esta premisa concuerda con la vision de Agle, Mitchell y Wood (1997), inves-
tigadores de la teoria de la identificacion y relevancia de los stakeholders de las
universidades de Victoria y Pittsburgh, que se basa en “la realidad empirica
de que las empresas pueden verse afectadas vitalmente o pueden afectar de
manera vital a casi cualquier persona” (p. 857).

Por tanto, refuerza el pensamiento sobre la importancia del trabajo manco-
munado entre la empresa y sus grupos de interés. Con esta vision, la Empresa
ha entendido que no puede trabajar sola, segtin el planteamiento de Orrego
y, en consecuencia, ha formulado y desarrollado estrategias de aprovisiona-
miento basadas en el desarrollo de sus proveedores que puedan mejorar sus
capacidades, su calidad y eliminar actividades que no agregan valor, entre
otros (Orrego, 2014).

El analisis del proyecto en relacion con las metas establecidas en el ODS
n.” 8, permite identificar que este cumple con la 8.2, 8.3, 8.4, 8.7 y 8.8, segun
se expone a continuacion.

Meta 8.2. Lograr niveles mds elevados de productividad econémica me-
diante la diversificacion, la modernizacion tecnologica y la innovacion. F1 Proyecto
aporto6 al fortalecimiento de la competitividad de las Mipymes. 22 de las 40
empresas participantes, registraron un incremento de 51 % de los activos, al
pasar de $586.121.224 promedio a diciembre de 2015 a $889.270.046 a diciem-
bre de 2016. Esta variacion se refleja, principalmente, en activos corrientes y
activos fijos por mayores inversiones en equipos, cuentas por cobrar, inven-
tarios y dinero en bancos. Igualmente, los ingresos operacionales registraron
un incremento en ventas del 33,8 %, al pasar de tener ventas en el 2015 por
$1.169.730.890 a $1.564.737.281 en el 2016 (Fundacion Caicedo Gonzalez
Riopaila Castilla, 2016, p. 24).

Finalmente, producto de las certificaciones, la implementacion de los di-
ferentes sistemas de gestion, el Codigo de ética, los derechos humanos, la adhe-
sion al Pacto Global, nuevas estrategias de mercado, las empresas proveedoras
vincularon nuevos clientes, que apoyan la mitigacion de riesgos comerciales,
la diversificacion de nuevos productos o servicios y el incremento en ventas.

Meta 8.3. Promover politicas de trabajo orientadas al desarrollo, la creacion
de puestos de trabajo decentes, el emprendimiento, la creatividad y la innovacion,
y fomentar la formalizacion. En concordancia, 22 de las 40 empresas partici-
pantes en el Proyecto, crearon 123 nuevos empleos, al pasar de 774 empleados
en el 2015, a 897 empleos, a diciembre de 2016.
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Meta 8.4. Mejorar progresivamente, de aqui a 2030, la produccion y el
consumo eficientes de los recursos. Fn cinco de las 40 empresas proveedoras,
se aplico el Sistema de Gestion Ambiental que vela por la proteccion de los
recursos naturales, lo cual ha generado un mayor crecimiento econémico.

Meta 8.7. Adoptar medidas inmediatas y eficaces para ervadicar el trabajo
Jorzoso, poner fin a las formas contempordneas de esclavitud y la trata de personas
y asegurar la prohibicion y eliminacion de las peores formas de trabajo infantil.
Se establecieron codigos de derechos humanos en las 40 empresas proveedoras,
incluida la erradicacion del trabajo forzoso, la esclavitud y el trabajo infantil.

Meta 8.8. Proteger los devechos laborales y promover un entorno de trabajo
seguro y sin riesgos para todos los trabajadores. F1 Proyecto capacit6 y sensibilizo
a diez de las 40 empresas proveedoras participantes en la implementacion y
el cumplimiento de los requerimientos en materia de salud y seguridad en el
trabajo.

En general, las empresas participantes sefialaron las mejoras en la calidad
de su trabajo, relativo al trabajo decente, en dos aspectos: operativo, en cuanto
al mejoramiento de los procesos internos, normas y herramientas de trabajo;
y desarrollo humano, con la mejora de las relaciones internas de las empresas.
Como dijo en la evaluacion de impactos, el Proyecto les permitio abrir nuevos
mercados y nuevas posibilidades para ampliar su portafolio y buscar nuevos
clientes, promoviendo asi su crecimiento econémico, el cual se refleja en los
territorios a los que pertenecen.

4.2. LA RESPONSABILIDAD SOCIAL CORPORATIVA, RSC,
Y EL VALOR COMPARTIDO COMO BANDERA DE RIOPAILA
CASTILLA S.A. Y LA FUNDACION CAICEDO GONZALEZ
RIOPAILA CASTILLA

E1 World Business Council for Sustainable Development define la responsabi-
lidad social como: “el compromiso que tiene una organizacion con el desarrollo
econdmico sostenible por medio de un trabajo conjunto de empleados, familia-
res, comunidades locales y otros grupos de interés” (World Business Council
for Sustainable Development, s.f., parr. 1). Es asi como Riopaila Castilla S A,
incorpora este concepto en el trabajo extendido a las comunidades en donde
se ubican sus proveedores quienes, por ende, se constituyen en beneficiarios
indirectos del Proyecto en estudio.

Otra definicion de RSC, que ha alcanzado un gran consenso, es la publicada en
el documento Building linkages for Competitive and Responsible Entrepreneurship,
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elaborado con apoyo de la United Nations Industrial Development Organi-
zation (Unido):

La Responsabilidad Social Corporativa dirige la manera en que las empresas ma-
nejan sus impactos econémicos, sociales y ambientales y las relaciones con sus
grupos de interés, en todas las esferas de influencia, en las salas de juntas, en el
lugar de trabajo, en el mercado, a lo largo de la cadena de valor, en la comunidad
y en el ambito de politica publica (Nelson, 2007, p. 80).

Este concepto orientado a la cadena de suministro, de acuerdo con la teoria de
valor compartido de Porter y Kramer (2006, p. 5), puede concentrar sus acti-
vidades de RSC en particular, para lograr el mejor efecto con todos los grupos
de interés y alcanzar un desarrollo sostenible. De este modo, Riopaila Castilla
S.A., incorpora en el desarrollo de su Proyecto diversos grupos de interés y
aliados estratégicos para ampliar el espectro de sus actividades, integrar ca-
pacidades y habilidades y diseminar los resultados y las lecciones aprendidas.

4.3. LA MODALIDAD DE INVERSION SOCIAL
EN EL CONTINUO ORGANIZACIONAL

Esta altima parte se refiere al continuo organizacional, como una manera de
representar las formas en que las empresas pueden contribuir al desarrollo
social; o, a la inversa, como las diferentes maneras de atencion filantropica
pueden contribuir a la actividad principal de la empresa. La actividad principal
de la empresa y la filantropia se ubican en los extremos del continuo Chavez
et al. (2012).

Pérez y Romero (2016), tras la adaptacion hecha a la propuesta original de
la Secretaria de los Principios de Inversion Social, afirma que el continuo esta
constituido por cinco posibles alternativas de inversion social: el proyecto de
gestion responsable, el negocio inclusivo, el negocio o emprendimiento social,
la inversion en comunidades y el proyecto filantrépico.

Para el caso concreto del presente estudio de caso, se abordan a continua-
cion las definiciones de negocio responsable y negocio inclusivo, por considerar
que son aquellas las que se observan en el Proyecto.

Segtn Chavez et al. (2012), un proyecto o negocio de gestion responsable
es un “compromiso por parte de una entidad con la sostenibilidad econémica,
social y medioambiental, mientras se balancean los intereses de los diferentes
grupos de interés”. Pérez y Romero (2016), en estudios posteriores, plantean
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que su caracteristica principal radica en la intencion de mitigar los impactos
que genera la organizacion, producto de su actividad economica sobre los
grupos de interés internos o externos; por tanto, el proyecto esta ligado estre-
chamente con el core del negocio.

Esta modalidad constituye un paso fuera de los ideales de la actividad
principal de la empresa, debido a que abarca una creciente conciencia de la
importancia del compromiso sostenible. En esta estrategia se tienen en cuenta
los objetivos de la empresa, tales como la gestion del riesgo, el aumento en el
control o la predictibilidad sobre los factores de éxito y el control de costos
(Nelson, 2007). Chavez et al. (2012), indican que el negocio responsable refleja
una mayor conciencia social y/o ambiental de como las empresas gestionan
sus riesgos economicos, sociales y ambientales y se caracteriza por el principio
de “no hacer dafio” Chavez et al. (2012).

Ademas, afirman que el negocio responsable supera la mera vision de la
actividad principal de la empresa por una diferencia importante, y es el com-
promiso claro de la empresa en ampliar su conducta asi como sus objetivos
ambientales en toda ella (Chavez ez al., 2012). Por su parte, Schwab (2008)
afirma que “un buen Gobierno corporativo significa que la conducta de una
empresa excede lo que es requerido” (p. 109).

El cumplimiento de regulaciones, normas voluntarias, principios y codigos,
asi como la gestion del riesgo a través del control de los mismos, los impactos
negativos, las obligaciones y costos que pueden surgir, son algunos de los en-
foques de “no hacer dafo”, los cuales van mas alla del cumplimiento legal e
integran la participacion de los grupos de interés de la organizacion como una
estrategia para esta gestion de riesgos mas amplia (Nelson, 2007).

De acuerdo con lo anterior, el Proyecto cumple con la modalidad de un
negocio responsable porque las lineas de atencion brindadas por el Proyecto a
los proveedores participantes demuestran un compromiso con la sostenibilidad
en las tres dimensiones: a) en la dimension economica, por la capacitacion y
asesoria en todos los sistemas de gestion que buscan la mejora continua; b) en
la dimensioén social, por la entrega de conceptos y el uso de las herramientas de
responsabilidad social, derechos humanos, ética y salud y seguridad en el trabajo
y ¢) en la dimension ambiental por el asesoramiento para la implementacion
del sistema de gestion ambiental de cinco de los proveedores participantes.

Ahora bien, el desarrollo de este Proyecto incluye en su estructuracion,
la modalidad de un negocio inclusivo, porque demuestra un compromiso
con la sostenibilidad, esta ligado estrechamente con el core de la organiza-
cion (estas dos caracteristicas son compartidas con el modelo de proyecto de
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gestion responsable); pero, ademas, incorpora a personas de bajos ingresos en
su cadena de valor, siendo esta una caracteristica definitoria de los negocios
inclusivos -el 73 % de las empresas proveedoras participantes, corresponden
a micro, pequefias y medianas empresas-. Adicionalmente, genera beneficios
para todas las partes: todos ganan. A diferencia del negocio responsable que
se limita a la mitigacion de impactos, en el negocio inclusivo es vital que el
programa, proyecto o iniciativa, genere valor para las partes que intervienen
promoviendo la confianza entre los grupos de interés participantes. En este
caso, lo propio ocurre en doble via, entre Riopaila Castilla S.A. y la FCGRC con
los proveedores participantes.

De igual modo, se evidencia la confianza generada entre los consultores que
ejecutaron las capacitaciones y asesorias en los diferentes sistemas de gestion
con los proveedores, porque demostraron ser expertos en los temas. Ademas,
se demuestra la iniciativa empresarial que genera ganancias con la ampliacion
de los negocios de los proveedores, nuevos clientes y nuevos servicios ofrecidos
(en algunos de ellos), con el respectivo aumento de sus activos.

Es asi como la Empresa y la FCGRC han integrado las dos modalidades de
inversion social, sin excluir ninguno de los atributos que las distinguen. Por
lo tanto, el Proyecto resulta Gnico y valioso, y puede ser considerado por otras
organizaciones interesadas en implementar un proyecto de desarrollo de pro-
veedores. Fin sintesis:

Esta ligado estrechamente al core de la organizacion, porque con-
tribuye a la mitigacion de los impactos negativos que generan los proveedores
en su cadena de abastecimiento y minimiza el riesgo en su reputacion.

Genera impactos positivos para los tres grupos de interés como se
menciono en la seccion de evaluacion de impactos.

Implementa la gestion del riesgo, por la aplicacién de estandares inter-
nacionales y la normativa nacional en materia de salud, seguridad industrial,
medio ambiente, asuntos laborales y derechos humanos, disminuyendo asi el
riesgo a la organizacion por afectacion a su reputacion.

Mitiga los impactos negativos de la cadena de abastecimiento de la
Empresa, en lo social, mediante el cumplimiento de los derechos humanos,
previniendo el trabajo infantil y garantizando el empleo digno; en lo ambiental,
a cinco Mipymes con la implementacion del sistema de gestion ambiental y en lo
econdmico a las 40 Mipymes, previniendo riesgos de anticorrupcion y de ética.

Por ultimo, el Proyecto Riopaila Castilla S.A. extiende el cumplimiento
normativo a su cadena de abastecimiento, con su aporte a la mitigacion de
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impactos, al desarrollo de capacidades de sus proveedores, y a la triple cuenta
por la solucion de problematicas ambientales, econémicas y sociales.

GRAFICA 39. VALORACION DE MODALIDAD DE INVERSION
SOCIAL DEL PROYECTO

Negocio responsable Negocio inclusivo
(Nelson, Chavez, Schwab) (Nelson, Chavez, Cecodes)

- Beneficio para los grupos de
interés internos o externos

- Mitiga los impactos que
genera la organizacion

- Excede de los que es
requerido

-Beneficio para todas las partes
- Todos ganan

- Incorpora a personas de bajos
ingresos a sus cadenas de valor
- Generacion de confianza

- Iniciativa empresarial que
genera ganancias

Compromiso con
la sostenibilidad
esta ligado
estrechamente
con el core de la
organizacion

Fuente: Elaboracion propia, con base en los autores Pérez y Romero (2006), Nelson (2007), Chavez (2012),
Schwab (2008) y CECODES (2008).

5. LECCIONES APRENDIDAS
5.1. FACTORES DE EXITO
LIDERAZGO DE RIOPAILA CASTILLA Y LA FCGRC

Riopaila Castilla S.A. y la FCGRC han alcanzado un liderazgo reconocido,
credibilidad y reputacion frente a sus proveedores y en el sector de cafia de
azucar, en general. Esto, debido a la implementacion de estandares interna-
cionales y a la implementacién de buenas practicas®, lo que les da legitimidad
para motivar a las Mipymes participantes del Proyecto, a comprometerse con
su implementacion. Este liderazgo se ha afianzado por su interés en contribuir
al desarrollo y mejora de sus territorios, y de sus proveedores, como actores
fundamentales para su operacion, en el marco de las acciones de la Gerencia

6 Riopaila Castilla S.A. lidera con el ejemplo, ya que cumple con todos los estandares solicitados a
sus proveedores, con la implementacion de los sistemas de gestion de calidad, salud y seguridad
en el trabajo, ambiental, y se encuentra adherida a Pacto Global desde 20710.
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de Abastecimiento de Riopaila Castilla y a partir del Programa Comunidades
Sostenibles.

Asimismo, el liderazgo de la Empresa, ha permitido dinamizar los procesos
de cambio de los proveedores, la toma de decisiones mutuas y la promocion
de una dinamica que incorpora la participacion, el desarrollo de capacidades
y el compromiso con la sostenibilidad (Andesco, 2017).

INTERVENCION DIFERENCIADA

Riopaila Castilla S.A. ha alcanzado un mayor nivel de intervencion por la par-
ticipacion directa de la Gerencia de Cadena de Abastecimiento en el Proyecto,
quien se encarga de realizar los procesos de seleccion y evaluacion de los pro-
veedores de Bienes y Servicios de Riopaila Castilla. Por medio de esta Gerencia
se busca también la alineacion de los proveedores con los objetivos estratégicos
que garantizan el desarrollo sostenible y compromiso con la responsabilidad
social empresarial. De este modo, Riopaila Castilla S.A., ha identificado de
primera mano las debilidades y brechas para alinear a los proveedores con la
estrategia de la compainiia asi como con el desarrollo sostenible y, de manera
especifica, con la estrategia de sostenibilidad de la compaiiia.

ARTICULACION ENTRE EL. SECTOR PUBLICO
Y EL SECTOR PRIVADO

Uno de los componentes principales del Proyecto fue la creacion de alianzas
estratégicas entre los distintos actores del sector pablico y privado, tales como
el Ministerio de Industria y Comercio, Bancoldex (a través del programa iNN-
pulsa), Riopaila Castilla S.A., la FCGRC, los proveedores de bienes y servicios
seleccionados, la Camara de Comercio de Cali y las Empresas consultoras
en RS, los interventores y auditores, el ente certificador SGS. Gracias a estas
alianzas, se cre6 una mayor interaccion entre los diversos actores y se lograron
acuerdos que se convirtieron en un factor de éxito destacado para el logro y el
cumplimiento de los objetivos definidos, y también para obtener el compromiso
de cada actor. De este modo, se alcanzo la certificacion de seis empresas en el
sistema de Gestion de Calidad 1S0O goo1:2015, y laadhesion de ocho Mipymes
al Pacto Global de las Naciones Unidas por su interés y planes de accion en
derechos humanos.
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ASESORfAS PERSONALIZADAS A LAS MIPYMES
PARA IMPLEMENTAR LOS SISTEMAS DE GESTION

Las asesorias impartidas por consultores especializados en tematicas am-
bientales, de calidad, derechos humanos, seguridad y salud en el trabajo, han
sido efectivas y han obtenido resultados significativos, por cuanto han sido
personalizadas y adaptadas a las particularidades de cada proveedor, en las
instalaciones de los diferentes municipios, para la adopcion de los sistemas de
gestion segun sus necesidades.

OPORTUNIDADES DE MEJORA Y RECOMENDACIONES

TIEMPO INSUFICIENTE PARA DESARROLLAR Y APROPIAR
TODOS LOS COMPONENTES DEL PROYECTO

El 100 % de las Mipymes entrevistadas, manifestaron que el tiempo de 10 me-
ses es insuficiente para los temas de capacitacion recibidos, teniendo en cuenta
que los sistemas de gestion y estandares implementados, en su mayoria operan
de acuerdo con el ciclo Planear, Hacer, Verificar y Actuar, PHVA, que requiere
procesos de mejora continua y verificacion constante.

Recomendacion: Para futuros proyectos, es necesario realizar un ejercicio
previo de planeacion que considere las particularidades de cada empresa, en
cuanto a su tamafo y capital humano, para que los conceptos y herramientas
entregadas sean aprovechados e interiorizados todos.

FALTA DE SEGUIMIENTO Y MONITOREO POSTERIOR
A LAS MIPYMES

Dentro del esquema del Proyecto, no se contempld el seguimiento a las Mipymes
en las diferentes asesorias brindadas, lo cual impide identificar y comprender
los factores que pueden interferir en la continuidad de la implementacion de
los sistemas de gestion, de tal forma que pueda servir como insumo para la
definicion de la ruta o estrategia de mejora continua.

Recomendacion: planificar y desarrollar un plan de seguimiento y moni-
toreo, posterior a la implementacion de los sistemas de gestion y estandares
promovidos por el Proyecto, mediante la creacion de un equipo de seguimiento
conformado por los diferentes actores participantes en el Proyecto, que facilite
una mirada diversa, pero complementaria al avance del Proyecto y a la toma
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de nuevas decisiones consensuadas. Este seguimiento debe realizarse mas alla
de los tiempos dados por iNNpulsa para dar continuidad al trabajo realizado,
para dar acompafiamiento a las empresas en la implementacion de las herra-
mientas brindadas. Este plan se debe realizar con base en los resultados de
las auditorias internas y externas ejecutadas y los resultados obtenidos en los
programas de capacitacion. Asi mismo, se sugiere realizar un acompafiamien-
to mas detenido a los proveedores mas pequefios para reducir el riesgo de no
continuidad de los procesos, al contar con poco personal para su implemen-
tacion. También es importante formular indicadores que les permitan realizar
mediciones que evidencien el valor generado a través del mejoramiento de la
calidad de los productos o servicios prestados por estas 40 empresas provee-
doras, a mas largo plazo.

LA POLITICA DE COMPRAS DEBE PRIVILEGIAR
NO SOLO EL PRECIO, SINO TAMBIEN LA CALIDAD

En las entrevistas realizadas a los proveedores participantes, se observé que
existe la percepcion de que prima el precio ofrecido por encima de la cali-
dad, en el momento de seleccionar al proveedor ganador de la prestacion del
servicio o producto. A su vez, Riopaila Castilla S.A. ha identificado que los
proveedores participantes en el Proyecto, que se han presentado a las Gltimas
licitaciones, estin quedando por fuera del proceso de contratacion debido al
precio presentado.

Recomendacion: estructurar y divulgar un modelo de calificaciéon que
evalte a las empresas, de acuerdo con los sistemas de gestion implementados
para garantizar un servicio eficiente, con la calidad e inocuidad que necesita
Riopaila Castilla S.A. Se propone que este modelo contemple las materias de
la responsabilidad social, tales como gobernanza, derechos humanos, medio
ambiente, practicas laborales, practicas justas de operacion y participacion y
desarrollo comunitario.

AUSENCIA DE RELACIONAMIENTO ENTRE PROVEEDORES
BENEFICIADOS PARA PROMOVER E INCENTIVAR
NUEVOS NEGOCIOS

Algunos proveedores participantes en el Proyecto no se conocen entre ellos, ni
conocen los servicios que pueden prestarse mutuamente, tales como transporte,
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mantenimiento de equipos, disefio de piezas graficas, dotacion de uniformes,
ferreteria, entre otros.

Recomendacion: se propone la creacién de espacios como foros y eventos
con expertos capacitadores que los ayuden a profundizar en temas especiali-
zados de acuerdo con sus necesidades especificas, para propiciar la integra-
cion, compartir las experiencias, las lecciones aprendidas en cada Proyecto
y las nuevas ideas y oportunidades de negocio. Esto se lograra a partir de la
identificacion de los diferentes bienes y servicios que ofrecen los proveedores
y que sirven para optimizar los recursos e incrementar la productividad y la
competitividad de sus propios negocios.

Asi mismo, se recomienda que con la participacion de la FCGRC se lide-
ren convenios con la Camara de Comercio de Cali, para realizar talleres de
actualizacion en los estandares implementados y ferias empresariales, lo cual
permite generar servicios de soporte empresarial mejorados y alianzas entre
compaiiias, de acuerdo con el planteamiento de aquello que Nelson (2007)
define como asociaciones que favorecen el desarrollo empresarial, reducir la
pobreza y ayudar a esparcir mas practicas de negocio responsable y competitivo
a través de la cadena de valor entre grandes y pequenas empresas.

CONSIDERACIONES Y CONCLUSIONES FINALES

De acuerdo con los postulados propuestos por Chavez et al. (2012), el Proyecto
de la FCGRC genera valor compartido entre la empresa, la FCGRC y los pro-
veedores participantes, en cuanto al esquema del continuo organizacional, el
cual cuenta con siete modalidades de inversion social, de las que se toman dos
para esta investigacion: negocio responsable y negocio inclusivo.

Asi, parala Empresa, el valor compartido se observa en la mitigacion de los
impactos negativos que genera su cadena de abastecimiento, demostrando que
esta ligado estrechamente con el core de su negocio; por lo tanto, a largo plazo,
se espera que se traduzca en la mejora de la calidad de los bienes y servicios
entregados por sus proveedores. En este sentido, otro valor para Riopaila Cas-
tilla es la reduccion de la dependencia de sus proveedores frente a la empresa
como unico cliente y una mayor autonomia que se traduce en la busqueda de
nuevos clientes, sustentado en los testimonios de los proveedores.

Por otro lado, para la FCGRC, el valor se representa en su capacidad de ex-
tender los lazos entre la empresa y los proveedores, no solo en la parte econ6-
mica, sino en permitir el desarrollo de las capacidades de los proveedores; de
esta manera, la FCGRC afianza el liderazgo compartido entre empresa y estos.
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En cuanto a los proveedores participantes, el valor compartido se encuen-
tra en el desarrollo de capacidades administrativas, financieras, comerciales y
sociales; en la generacion de confianza, asi como en el sentido de pertenencia
de los duefios de las empresas hacia sus negocios, ya que han transformado la
vision de sus lideres en la forma de administrar su negocio, lo cual le permite
obtener ingresos adicionales, ofrecer sus servicios a nuevos clientes y generar
nuevos empleos.

De esta manera, se comprueba la hipotesis sobre el hecho de que el Pro-
yecto genera valor compartido en la medida en que disminuye el riesgo en la
reputacion de la Empresa y contribuye a la mejora de las capacidades organi-
zacionales de las empresas contratistas.

Por otra parte, el enfoque de sostenibilidad es transversal a todo el Proyec-
to, ya que se encuentra asociado al imperativo estratégico de sostenibilidad de
Riopaila Castilla, el cual busca el aseguramiento del suministro de bienes, obras
y servicios para operar en condiciones de mercado, con criterios de calidad,
costo, oportunidad, el respeto de los derechos humanos, el cumplimiento de
la normatividad y estandares nacionales e internacionales, enmarcados en los
valores éticos de la compaiiia.

Entonces, el Proyecto esta logrando efectivamente crear entornos soste-
nibles debido a que contribuye al cumplimiento de la calidad, oportunidad e
inocuidad de los productos o servicios requeridos por Riopaila Castilla S.A.,
y, al mismo tiempo, aporta al desarrollo de las Mipymes participantes con la
implementacion de sistemas de gestion de calidad, salud, seguridad industrial
y medio ambiente, acorde con sus necesidades.

Es asi como las grandes empresas como Riopaila Castilla, podran apalan-
car su propia sostenibilidad contribuyendo al crecimiento econémico de las
regiones y del pais para el cumplimiento del Objetivo de Desarrollo Sostenible
n.” 8, la adopcion de mecanismos que permitan el aumento de la competitivi-
dad a la cadena de valor en pro de sus procesos de calidad, respetuosos de la
normatividad ambiental y los derechos humanos, al igual que los procesos de
mercadeo que consigan abrir nuevos mercados y ser sostenibles.

En resumen, a partir del liderazgo, del valor compartido y del desarrollo
de sus capacidades, los proveedores pueden generar otros ingresos a partir
de nuevos clientes, la ampliacion de nuevas lineas de negocio, asi como la ge-
neracion de empleo, en su mayoria local, ya que se trata de empresas locales.

Finalmente, a partir de este estudio se pudo identificar el aporte que rea-
liza la FCGRC en términos de buenas practicas aplicadas en el dia tras dia de la
operacion, razon por la cual desarroll6 un instrumento didactico, ilustrativo,
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sencillo y claro que recopila el paso a paso, convirtiéndose en un modelo de
intervencion social que pueda ser replicado por otras organizaciones que como
Riopaila Castilla S.A. y la FCGRC estan comprometidas con la dinamizacion de
los territorios y sus economias para lograr su sostenibilidad. Es ttil también
para quienes lo quieran adaptar a su cadena de abastecimiento, mediante la
implementaciéon de buenas practicas de gestion de calidad, ambiental, salud y
seguridad en el trabajo, fortalecimiento de la gestion financiera y costos, ges-
tion comercial, responsabilidad social y derechos humanos.
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