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RESUMEN

El propésito de este trabajo es identificar la tipologfa de la gobernanza que ejerce la empresa
lider de la cadena de valor del sector de la bioenergfa del Valle del Cauca con sus proveedores, si el
tipo de gobernanza es determinante en la transmision de politicas de sostenibilidad. Para cumplir con
este objetivo se hace un estudio de caso de cinco empresas lideres analizadas desde la perspectiva
de la tipologia de gobernanza de (Gereffi, Humphrey y Sturgeon, 2005) a saber: Grupo Agroindustrial
Riopaila Castilla; Manuelita, S.A.; Carvajal S.A. Pulpa y Papel; Gases de Occidente; y Smurfit Kappa
Cartén de Colombia, S.A., las cuales son empresas relevantes y capaces de transferir politicas de
sostenibilidad a sus proveedores. Los resultados indican que en la cadena de valor de este sector
predominan los tipos de gobernanza cautiva y modular, lo que facilita la adopcién de politicas de
sostenibilidad por parte de los proveedores, pues estas empresas cuentan con politicas de sosteni-
bilidad claramente definidas que se difunden a sus proveedores. Lo anterior indica que estdn dadas
las condiciones para que se configure una cadena de valor sostenible.
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RELATION BETWEEN GOVERNANCE AND SUSTAINABILITY POLICIES IN THE
BIO-ENERGETIC SECTOR OF VALLE DEL CAUCA

ABSTRACT

The goal of this work is to identify the governance typology exercised by the leading company in the
value chain of the bio-energetic sector in Valle del Cauca (Valley of the Cauca) with its suppliers if
the type of governance is determinant in the transmission of sustainability policies. For fulfilling this
goal, this research studies the case of five leading companies from the typology of the governance
perspective (Gereffi, Humphrey y Sturgeon,2005), these are Riopaila Castilla Agro-Industrial Group;
Manuelita S.A.; Carvajal S.A. Pulpa y Papel (Pulp and Paper); Gases de Occidente, and Smurfit Kappa
Cartén de Colombia S.A., which are relevant companies capable of transferring sustainability policies
to their suppliers. The results show that in the value chain of this sector the modular and captive gover-
nance types are predominant, which facilitates the adoption of sustainability policies by the suppliers,
given how these companies have clearly defined sustainability policies that are promulgated among
their suppliers. This indicates that the conditions are met for configuring a sustainable value chain.
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RELAGAO ENTRE GOVERNANGA E POLITICAS DE SUSTENTABILIDADE NO
SETOR DE BIOENERGIA DO VALLE DEL CAUCA*

RESUMO

O objetivo deste trabalho é identificar a tipologia de governanca exercida pela empresa lider na cadeia
de valor do setor de bioenergia do Valle del Cauca com seus fornecedores, bem como saber se esse
tipo de governanga é decisivo na transmissao das politicas de sustentabilidade. Para cumprir esse
objetivo, foi feito um estudo de caso de cinco empresas lideres, que foram analisadas sob a ética da
tipologia de governanga (Gereffi, Humphrey e Sturgeon, 2005). As empresas que foram estudadas
sdo: Grupo Agroindustrial Riopaila Castilla, Manuelita S.A., Carvajal S.A. Pulpa y Papel, Gases de
Occidente e Smurfit Kappa Cartén de Colombia S.A. Essas empresas s&o relevantes e capazes de
transferir politicas de sustentabilidade para seus fornecedores. Os resultados indicam que os tipos
de governanca cativa e modular tém predominancia na cadeia de valor do setor, o que facilita que
as politicas de sustentabilidade sejam adotadas pelos fornecedores, uma vez que essas empresas
possuem politicas de sustentabilidade claramente definidas e disseminadas para seus fornecedores.
Isso indica que existem condigdes para que uma cadeia de valor sustentavel seja configurada.
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Introducéo; 1. Tipologia de governanga da cadeia de valor; 2. Metodologia; 3. Resultados; 4. Con-
clusdes; Bibliografia.
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INTRODUCCION

El relacionamiento de las empresas lideres con sus proveedores es un factor importante
para la adopcién de politicas de sostenibilidad en las cadenas de valor, ya que, los
requerimientos realizados por las empresas lideres a los proveedores, en torno a las
buenas practicas en la dimensién ambiental, social y econémica, se constituye en
una alternativa para que estas politicas permeen a todas las empresas de la cadena.
"Saber como esta gobernada una cadena permite a los donantes y los profesionales
del desarrollo determinar el tipo y la cantidad de asistencia que los compradores
aportarfan a sus proveedores para que estos mejoren” (Stancey y Garay, 2010 citado
en Castro y Moreno, 2015). Por tanto, la gobernanza ejercida por las empresas lideres
permite que las pequenias y medianas empresas (Pymes) de la cadena adopten buenas
practicas de sostenibilidad. La gobernanza permite resaltar las practicas concretas y
formas organizacionales particulares bajo las cuales las empresas lideres y otros
actores, toman decisiones (Gibbon et al citado por Pérez Ibanez, 2019).

Es por eso por lo que el desempeno sostenible de las empresas lideres, desde un
enfoque de gobernanza, debe integrar a los stakeholders que conforman la cadena de
valor. Al respecto, en la teorfa de las partes interesadas, Tamayo et al (2018) propone
que las empresas deben prestar atencidn a los grupos o individuos que conforman el
sector al que pertenece la empresa, pues estos pueden afectar el propdsito de una
organizacién e impedir que consiga sus logros. En lo que respecta al desempefio
en materia de sostenibilidad, Seuring y Miller (2008) argumentan que las empresas
lideres de las cadenas de valor pueden ser responsables del desempefio ambiental
y social de sus proveedores. La explicaciéon radica en que las companias lideres
son aquellas companias que generalmente gobiernan la cadena de suministro,
proporcionan el contacto directo al cliente y disefian el producto o servicio ofrecido.

En este sentido las empresas lideres (Empresas Grandes)' son importantes en
la implementacién de politicas sostenibles y el impulso de estas en los diferentes
eslabones de la cadena y, para ello, se requiere de un ejercicio de gobernanza.
Entendida esta como la manera en que el poder es ejercido en la gestién de los
recursos econdmicos, sociales y ambientales (Kardos, 2012), los cuales, en este
caso, contribuyen a que la cadena de valor opere de manera sostenible y esto se
traduzca también en una mejora en la competitividad de la misma.

El propésito de este trabajo es explicar el patrén de gobernanza de la cadena de
valor del sector de la bioenergia del Valle del Cauca, y asf determinar la posibilidad de
transferencia de politicas de sostenibilidad de la empresa lider a sus proveedores. El

' Empresas Grandes: aquellas que cuentan con més de 200 empleados y activos superiores a 30.000 SMLV.
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Valle de Cauca es uno de los departamentos més importantes de Colombia, siendo
su principal actividad econdmica la agricultura, destacdndose la siembra la cana
de azucar. El departamento es reconocido por la industria azucarera, la cual provee
los mercados de Colombia y otros paises.

Para ello, en la primera seccién se toman como punto de referencia los
trabajos realizados por Gereffi et al (2005) y Gereffi (2014) en donde el concepto
de gobernanza explica las diferentes maneras que tienen las empresas para
organizar su produccién transfronteriza (Pérez Ibanez, 2019, p.67); en el presente
trabajo se utiliza el termino para explicar el patrén de gobernanza en las cadenas
de valor, con el fin de conocer los determinantes claves para la gobernanza de
la misma vy, de esta manera, definir las tipologias de gobernanza y su incidencia
en la adopcién de politicas sostenibilidad en la cadena. En la segunda seccién
se presenta la metodologia, la cual consiste en un estudio de caso en el que se
analiza la tipologia de las cinco empresas lideres del sector de la bioenergia del
Valle del Cauca. En la tercera seccién se muestran los resultados y, por dltimo, en
la cuarta se presentan las conclusiones de la investigacion.

1. TIPOLOGIA DE LA GOBERNANZA EN LA CADENA DE VALOR

Con dos estudios realizados en la industria electrénica y la fabricacién por contrato,
(Sturgeon, 2013), contrastd tres tipos de relaciones con los proveedores basado
en el producto y en el proceso: 1.- Proveedor de productos basicos, relacién de
mercados independientes, 2.- Proveedor cautivo, fabrica productos de acuerdo a la
necesidad del comprador, y 3.- El proveedor llave en mano, produce bienes perso-
nalizados a varios clientes. Este enfoque enfatiza la complejidad de la informacién
y el grado de los activos de produccién. Por su lado Humphrey y Schmitz (2002)
distinguieron relaciones con proveedores y compradores cuasi-jerarquicas, situacién
que corresponde a “proveedores cautivos” y relaciones de red entre empresas que
cooperan ya que tienen competencias complementarias, en este enfoque los autores
enfatizan el papel de la competencia del proveedor en la determinacién del grado
de subordinacién, proveedor—cliente (Gereffi et al, 2005).

Con los enfoques anteriores Gereffi et al (2005) proponen una tipologia de la
gobernanza de la cadena de valor, sustentadas en las diferentes teorfas que explican
la organizacién de la industria. Las relaciones basadas en el mercado entre empresas
y empresas integradas verticalmente (jerdrquica), conforman extremos opuestos de
un espectro de coordinacién explicita y las relaciones de red comprenden un modo
intermedio de gobernanza de la cadena de valor, por tanto, los autores proponen
de acuerdo a la categorfa de red tres tipos mas: modular, relacional y cautivo; asi,
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la tipologia identifica cinco tipos de gobernanza en la cadena de valor, derivados
de observacién empirica. Los cinco tipos propuestos por los autores son:

A. Mercados: vinculos con transacciones repetidas, aunque los costos de cambiar
a nuevos proveedores son bajos para las dos partes.

B. Cadenas de valor modulares: los proveedores de estas cadenas elaboran pro-
ductos seglin la descripcién y requerimientos del cliente y se hacen responsables
de la tecnologia, la maquinaria y desembolso de capital para componentes y
materiales; la informacién, codificabilidad y las capacidades de los proveedores
son elevadas.

C. Cadenas de valor relacionales: en estas redes se evidencian interacciones
complejas entre compradores y vendedores, creando dependencia mutua y
altos niveles de especificidad de los bienes. Se gestiona basicamente a través
de la reputacién, lazos familiares o étnicos; “las cadenas relacionales suelen
darse en aglomeraciones productivas tales como los distritos industriales, en
los que se combinan proximidad geografica y un sustrato histérico-cultural-
moral comun entre las partes” (Mitnik, 2011 citado en Santarcéngelo et al,
2017). Las condiciones de relacionamiento en esta cadena requiere de tiempo
y cambiar de proveedor o comprador ocasiona costos elevados.

D. Cadenas de valor cautivas: estas redes se destacan por que las transacciones
se dan entre pequefos proveedores aliados dependiente de compradores mucho
mas grande, se caracteriza por un alto grado de acompanamiento y control
por parte de las empresas lideres. Los proveedores enfrentan un costo alto si
cambian de cliente, por lo que son “cautivos”.

E. Jerarquicas: se caracteriza por la integracion vertical, la forma de dominancia
es el control de gestidn entre la empresa matriz y sus subordinadas.

Estos cinco tipos se combinan con tres patrones clave de la gobernanza: com-
plejidad de las transacciones; codificabilidad de la informacién y capacidad de los
proveedores (Gereffi et al, 2005).

Cuando los productos son estandarizados, y existe una buena informacién de
precioy especificaciones generales sobre el bien, se evidencia un estilo de gobernanza
basada en el mercado; por tanto, las capacidades de coordinacién entre proveedores
y compradores son bajas. Se habla de cadenas modulares cuando la informacién, la
codificacién y las capacidades del proveedor son altas, los productos son elaborados
por los proveedores de acuerdo a los requerimientos especificos del cliente y asumen
la plena responsabilidad por la tecnologfa del proceso (Santarcangelo et al, 2017); la
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informacién fluye a través de vinculos firmes y las asimetrias de poder entre provee-
dor—cliente son reducidas, aun asi, el costo de cambiar a nuevos socios sigue siendo
bajo. Si, por otro lado, las especificaciones del producto no se pueden codificar, las
transacciones son complejas y las capacidades del proveedor son altas, se puede
decir que la gobernanza de la cadena es relacional, en este tipo, la informacién
implicita que se intercambian entre compradores y vendedores es alta, por tanto,
se crea dependencia y confianza entre las partes (Gereffi et al, 2005; Gereffi, 2014).
En el tipo de gobernanza cautiva, el flujo de informacién es altamente complejo y
codificable, pero a diferencia de los otros tipos los proveedores no tienen las mismas
capacidades de sus clientes, en este caso los compradores dan las instrucciones
explicitas a cerca de qué, cdmo y cuadndo producir y ejercen un monitoreo, por lo
que se genera una asimetria alta; en ocasiones los clientes, con el objetivo de au-
mentar la capacidad de sus proveedores, invierten recursos para mejorar la relacién
calidad-precio de los insumos (Santarcéngelo et al, 2017). Por Gltimo, cuando las
especificaciones del producto no se pueden codificar y no se encuentran provee-
dores competentes, las empresas internalizan las actividades creando vinculos con
empresas filiales o subsidiarias. Esta forma de gobernanza esta impulsada por la
necesidad de intercambiar conocimiento, asi como la obligacién de administrar redes
complejas de entradas y salidas para controlar recursos, especialmente de propiedad
intelectual (Gereffi et al, 2005; Gereffi, 2014; Santarcangelo et al, 2017).

En latabla I se aprecia la incidencia de los determinantes claves de la gobernanza
con los tipos propuestos. Al aumentar la complejidad de las transacciones, reduce
la competencia del proveedor con relacién a nuevas demandas; al disminuir la
complejidad, hay mayor facilidad de codificacién; el grado por el cual la complejidad
puede mitigarse mediante la codificacién, y la medida en que los proveedores tiene
las capacidades necesarias para cumplir con el requisito de los compradores.

Tabla 1. Determinantes clave de la gobernanza en la cadena de valor.

Tipo de Complejidad de Capacidad para Capacidades en la  Grado de coordinacion explicita
Gobernanza las transacciones ~ codificar transacciones — base de suministros y asimetria de potencia
Marcado Baja Alta Alta Baja
Modular Alta Alta Alta
Relacional Alta \ / Baja \ / Alta

Cautivo Alta Alta Baja
Jerérquica Alta Baja Baja

Alta

Fuente: Gereffit Humphrey y Sturgeon (2005)
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En la figura 1 se muestra claramente los cinco tipos de gobernanza, asociados
a la coordinacién explicita y la asimetria de poder.

Las lineas delgadas representan el intercambio basado en el precio, en tanto las
flechas méas anchas representan flujo de informacién y control, la gobernanza basada
en el mercado demuestra que tanto coordinacién explicita y asimetria de poder es
baja; el extremo opuesto, coordinacién y asimetria alta, se refleja en la jerarquia.

En el caso de las cadenas de valor modulares, los gruesos flujos de informacién se
reducen a una entrega codificada en el enlace entre empresas, dejando a cada socio
gestionar informacion téacita dentro de su propios limites firmes, o tal vez combinando
alguna otra forma de gobierno de la cadena de valor, como cautivo o basado en el
mercado, para parte de la cadena. Mientras que las relaciones entre los proveedores
relacionales y modulares y las empresas que proporcionan sus insumos y componentes
materiales se muestran como basadas en el mercado en la figura, igualmente podrian
tomar otras formas. (Gereffi et al, 2005)

Figura 1. Tipologia de la gobernanza de la cadena de valor.

‘ CADENA DE VALOR

fLiJr?a?l Mercado Modular Relacional Cautiva Jerarquia
‘ Clientes ‘ ‘ Empresa Lider ‘ ‘ Empresa Lider Grupo
. Econémico
1‘ Empresa
Lider
Proveedor Proveedor
llave en mano Relacional
Proveedores Proveedores Proveedores Proveedores
de de cautivos
Materiales compongntes componentes
y materiales y materiales

Grado de coordinacién explicita

<
<

Baja Grado de asimetria de poder Alta

Fuente: Gereffi et al, (2005) y Gereffi (2014).
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2. METODOLOGIA

Para el anélisis del estilo de gobernanzas que ejercen las empresas lideres de la
cadena de valor de la Bioenergia del Valle del Cauca, como se menciond en la
seccién introductoria, se seleccionaron cinco empresas relevantes de las 2.891
empresas que conforman la cadena (Camara de Comercio de Cali, 2015); se anali-
zaron los informes de sostenibilidad de los afios 2016 al 2019, y la informacién de
documentos institucionales y gremiales, que aportaron datos sobre los indicadores
de sostenibilidad y el relacionamiento con los proveedores, especialmente los de
primera linea. Los criterios de seleccién de la empresa lider fueron: 1. Tamano,
2. Sector al que pertenece, 3. Que promueva politicas de sostenibilidad, 4. Que
elabore informes de sostenibilidad, 5. Que utilice indicadores de sostenibilidad
como: GRI, Dow Jones Sustainability Index, CEPAL u otra reconocida.

En la cadena de valor se contemplan negocio como: cogeneradoras, generadores
de biomasa, maquinaria agricola, transporte y logistica, semillas y fertilizantes, servi-
cios de ingenierfa, equipos eléctricos, distribuidoras y comercializadoras de energia y
gas y destiladores (Camara de Comercio de Cali, 2014) Es importante considerar que
el esfuerzo de pequenos agricultores dentro una cadena agroindustrial, se convierte
en parte fundamental para su permanencia en el tiempo, de tal forma que tanto
clientes como proveedores puedan satisfacer las necesidades que se traduzcan
en una mejora de los aspectos social, econdémico y ambiental (Barrientos Felipa,
2015). En este sentido, una caracteristica especial de la cadena de la bioenergia es
la significativa representacién de pequenos cultivadores de cafia de azlcar.

Los proveedores maés relevantes de la cadena se categorizan as:

En primer lugar estan los cultivadores y corteros de cafia, que representan el 83 %
del total de los proveedores; en porcentaje menor esta el Sector financiero para efectos
de apalancamiento; Empresas transportadoras que prestan servicios de transporte
especializado de insumo y productos, y desplazamiento de personal; Industrias de
Plésticos y Empaques; Fertilizantes y Abonos para el desarrollo de su actividad (Arango,
Yoshioka y Gutiérrez, 2011); Productos de refinacién y petréleo; Tecnologia y Comu-
nicaciones especializada, innovacién con factor competitivo; Maquinaria Agricola,
para todo el proceso de cultivo, cosecha, transformacién y produccién (Asociacién
del Cultivadores de Cana de Aztcar de Colombia, 2020); Equipos eléctricos, Ingenios
azucareros; Empresas forestales; Avicolas; Destiladora y Cogeneradores de energia,
distribuidoreas y comercializadoras. (Camara de Comercio de Cali, 2015)

Las empresas —en su mayoria pymes— que conforman los segmentos de
negocio como: maquinarfa agricola, transporte y logistica, semillas y fertilizantes,
servicios de ingenieria y equipos eléctricos no cumplen con todos los criterios
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de seleccién establecidos para el estudio. Por su parte, las grandes empresas no
cumplen con los requisitos 4 y 5.

En Colombia, Valle del Cauca, la produccién de la biomasa (bagazo de la cana
de azlcar), materia prima principal para la cogeneracién de energia eléctrica, es
aportada por los ingenios azucareros, por lo tanto, se convierten en sus proveedores
primordiales. En este sentido, de los nueve ingenios pertenecientes a cluster, cuatro
de ellos no cumplen con el requisito 5; por tanto de los cinco ingenios que cumplen
con los criterios de seleccién, se eligeron los que mayor incidencia han tenido
en el sector bioenergético, incursionando en dos segmentos de la cadena como
cogeneradores y destiladores, estos son: Grupo Agroindustrial Riopaila Castilla e
Ingenio Manuelita S.A.; del sector papel esta Carvajal Pulpa y Papel (Cogeneradora);
del sector Forestal, Smurfit Kappa Cartén de Colombia S.A. (Cogenerador); del sector
Energia y gas, Gases de Occidente (comercializador). Las tres Gltimas empresas se
seleccionaron dado que son las Gnicas del sector que cumplen con los requisitos.

3. RESULTADOS.

3.1. Grupo Agroindustrial Riopaila Castilla

Grupo agroindustrial colombiano reconocido en el sector azucarero y bioenergético
con experiencia en el mercado nacional e internacional, dedicado al cultivo de cafiay
sus derivados como: aztcar, alcohol carburante y energia eléctrica; también al cultivo
de palma africana y produccién de aceite crudo de palma. La sede administrativa
se encuentra en Santiago de Cali, departamento del Valle del Cauca, y las sedes
agroindustriales estan ubicadas estratégicamente en los departamentos del Valle
del Cauca, Vichada y Meta.

Riopaila Castilla S.A. es la compania controlante o matriz del grupo empresarial
formado para atender lineas de negocios a través de sus subordinadas; las filiales
por las cuales se manejan unidades de negocios son: Destileria Riopaila S.A.S,;
Riopaila Energfa S.A.S.; Castilla Cosecha S.A.; Cosecha del valle S.A.S.; Riopaila
Palma S.A.S.; Agroindustriales la Conquista S.A.S.; Asturias Holding SARL, cuenta
con 5 sociedades de valores extrajeras y 29 companias agroforestales S.A.S.
(Grupo Agrolndustrial Riopaila Castilla, 2017). Es importante resaltar que el grupo
empresarial a través de sus filiales maneja diferentes actividades de la cadena como:
Destileria Riopaila S.A.S., Riopaila Castilla S.A. y Riopaila Energifa S.A.S. lo que hace
que el grupo sea proveedor y comprador.
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El grupo Riopaila Castilla cuenta con un cédigo de mejores précticas corpora-
tivas en donde se estipula los siguientes comités: Auditorfa, Gobierno Corporativo,
Gestién Humana y Responsabilidad Social Empresarial y Etica. De igual forma
tienen constituido dos comités de sostenibilidad: el comité estratégico de soste-
nibilidad, a cargo de la alta direccién y presidido por el presidente de la compaiiia,
y el comité técnico de sostenibilidad, este Gltimo implementa las politicas y dirige
el equipo técnico de sostenibilidad. Ambos se rigen por los valores y principios
de sostenibilidad: honestidad, compromiso, lealtad y respeto.

En su relacionamiento con los proveedores, Riopaila Castilla diferencia dos
grupos de proveedores: el primero, con quien mantiene una fuerte relacién, son
los proveedores de cana vy tierras (alquilan la tierra o venden la cana); el segundo
suministra bienes materiales, repuestos, insumos de campo, entre otros. Con los
primeros, tienen actividades especiales como: grupos de trasferencia tecnoldgica,
en donde capacitan a los caficultores en temas de actualidad y tecnologia referente
al agro reafirmando su compromiso con la sostenibilidad; visitas personalizadas
para atender diferentes inquietudes; dfa de campo con proveedores, este encuentro
anual de proveedores de cafia busca fortalecer el relacionamiento con sus aliados
estratégicos, un espacio dedicado a dar a conocer acciones estratégicas que con-
ducen a la contribucién del desarrollo de la regién.

Mediante el programa Oferta Diferenciadora que se sustenta en tres estrategias
COE, cercania, oportunidad y ejecucion, el grupo Agroindustrial procura el mejo-
ramiento continuo de la calidad, oportunidad en los servicios y labores agricolas
que se le prestan a los canicultores: El acercamiento a los proveedores de cafia
permite que ellos identifiquen sus necesidades y expectativas (Grupo Agroindustrial
Riopaila Castilla, 2019).

Con relacién a los proveedores de bienes, obras y servicios, con el apoyo de la
fundacién Caicedo Gonzélez — Riopaila Catilla, desarrollan proyectos para mejorar
la productividad y competitividad de las mypimes proveedoras, perteneciente a los
diferentes eslabones de la cadena productiva, entre las actividades de los proyectos
estan: Implementacién de buenas préacticas y sistemas de gestién de calidad, certi-
ficacién bajo estdndares internacionales de Gestién de Calidad, Implementacién del
Sistema de Gestidén Ambiental, Implementacién de los requisitos de Salud y Seguridad
en el Trabajo, Fortalecimiento de la gestién financiera y costos, Acompafamiento
técnico especializado en Gestidén Comercial, Acompanamiento técnico en DDHH bajo
parametros del Pacto Global y GRI, dando cumplimiento a los requisitos de Riopaila
Castilla S.A., PACTO GLOBAL, GRI y Ministerio del Trabajo. (Grupo Agroindustrial
Riopaila Castilla, 2017)
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Por otro lado, Riopaila Castilla realiza auditoria de cumplimiento a sus provee-
dores para determinar si cumplen con los criterios de sostenibilidad propuestos por
ellos. De igual forma a los proveedores nuevos le realizan evaluacién y seleccién de
acuerdo a criterios de sostenibilidad (Grupo Agroindustrial Riopaila Castilla, 2019).

3.2. Ingenio Manuelita S.A.

Manuelita S.A., es otra de las grandes empresas del sector agroindustrial del Valle
del Cauca, constituida en 1864, fue el primer ingenio en Colombia, con posicién
en el mercado, dentro de las actividades se destacan: el azlcar, energia, aceites
de palma, Mejillones, frutas y hortalizas. Manuelita cuentas con sede en Colombia,
Perd, Chile y Brasil (Manuelita S.A., 2019).

La organizacion identifica ocho prioridades de sostenibilidad como objetivos
estratégicos, cada prioridad estd enmarcada en los tres pilares de la sostenibilidad
y a su vez, cumplen con los ODS de Naciones Unidas. Dentro de las prioridades
econdmicas esté el desarrollo de proveedores competitivos y sostenibles, otro
aspecto de relevancia en la organizacién (Manuelita S.A., 2019).

El ingenio Manuelita, considera a sus proveedores aliados estratégicos para el
desarrollo y sostenibilidad del negocio, cerca del 85 % de las compras, las realizan
en el drea loca. Dentro de los proyectos que tienen para mejorar las condiciones
productivas y rentables de los proveedores, de acuerdo a la informacién obtenida
de los Informes de sostenibilidad de Manuelita S.A. (2019), se encuentran:

Asesoria Técnica y Actualizacion: la organizacion dispone de un area de
tecnologia agricola encargada de investigacién y programas de transferencia de
tecnologia en labores de cultivo dirigidos a proveedores de materia prima agricola.
Grupos de transferencia de tecnologia —GIT: reunién bimensual con proveedores
para socializar temas relacionados con variedades de produccién, métodos de riego
y otros temas de importancia, con el propdsito de aumentar la productividad y
disminuir el impacto ambiental. Desarrollos Propios: cuando realizan un desarrollo
tecnoldgico propio, capacitan a sus proveedores con el fin de ponerlo en marcha.
Dias de Campo: dos dfas al afo se celebra una reunién con los proveedores en la
que participa la autoridad ambiental para promover el mutuo acercamiento, compartir
buenas practicas. Satisfaccién de Proveedores: la satisfacciéon de proveedores se
mide por una encuesta elaborada por un externo, la cual trabaja con base en objetivos
estratégicos como: proveedores competitivos y sostenibles, suministro de la materia
prima y bienestar a la comunidad. (Castro y Moreno, 2015)

Manuelita S.A. realiza Auditorfa Técnica Participativa, que consiste en la revisién
permanente el drea del campo para constatar el cumplimiento de las disposiciones
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normativas. Al igual que Riopaila cuenta entre las lineas de negocio, la destilerfa y la
cogeneracién de energia, que también lo hace proveedor y comprador de la cadena.

Es importante mencionar que los ingenios tienen tres tipos de contratos? con
los proveedores de cana de aztcar, donde se estipula las condiciones, el valor y
forma de pago.

El canicultor decide qué variedad de cafa va a sembrar; también se evidencia
ventas de semilleros de los ingenios a los canicultores. Los ingenios, en su interés
de mejorar la calidad y la productividad de los cultivos, se convierten en clientes y
proveedores de los canicultores. (Arango Sanclemente et al, 2011)

3.3. Carvajal Pulpa y Papel S.A.

El grupo Carvajal se cred en 1904 en la ciudad de Cali, Colombia, como una em-
presa familiar, en la actualidad es una organizacién multilatina con presencia en 14
paises de América, con mas 19.000 colaboradores, atendiendo diferentes sectores
empresariales como: Empaque, Propal, Educacién, Tecnologia y Servicios, Mepal y
Soluciones de Comunicaciones.

Las empresas que conforman el grupo empresarial Carvajal se rigen por las
politicas y lineamientos del gobierno corporativo, de igual forma los grupos de
interés, por tanto, la organizacién expresa que el relacionamiento con los provee-
dores, “esté regida por los lineamientos éticos y politicas que bridan un marco de
referencia conductual para sus grupos de interés, en los que puedan actuar dentro
de los estandares esperados en términos de ética” (Carvajal S.A., 2019).

Los proveedores deben seguir las normas mientras dure el vinculo comercial;
la organizacién Carvajal, considera a este grupo de interés como socios en la satis-
faccion de las necesidades de los clientes y por tanto las decisiones de compras se
basan en la confiabilidad, eficiencia, calidad, servicio y costo, buscando siempre el
mutuo beneficio (Carvajal S.A., 2019). Por otro lado, expresan que dan la posibilidad
a proveedores locales de las comunidades, donde operan participar en proyectos
conjuntos.

En este sentido, Carvajal en su relacionamiento con los proveedores tiene reglas
claras de estricto cumplimiento, que son comunicadas y socializadas a través de la
pégina web del grupo empresarial.

Lineamiento éticos y politicas a seguir por los proveedores:

2 Contrato de Arrendamiento de la finca; contrato cuenta en participacién y contrato cafia en mata (el proveedor
productivo) (Castro y Moreno, 2015).
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A. Derechos humanos y laborales: Rechazar el trabajo infantil y trabajo
forzoso; respetar la dignidad de las personas, evitando la discriminacién por razén
de discapacidad, origen étnico, religidn, orientacién sexual, edad, sexo, afinidad
politica, estado civil o ciudadania; Respetar la libertad de asociacién y negociacién
colectiva; Garantizar que los colaboradores cuenten con un régimen laboral que retina
el conjunto de normas y condiciones conforme a las cuales se debe regir; Generar
un ambiente de trabajo seguro, digno y saludable, cumpliendo con la normatividad
legal en materia de seguridad y salud en el trabajo. B. Sistema de prevencién de
lavado de activos y Financiacion del terrorismo (Siplaft): Cumplimiento de
Politicas de anticorrupcién y antisoborno transaccional. C. Manual de cumpli-
miento, los proveedores deben contar con politicas anticorrupcién y antisoborno
transaccional y actuar dando estricto cumplimiento. D. Competencia. se prohibe los
comportamientos anti-competitivos y abusos de la posicién dominante del mercado.
E. Manejo de datos personales, el adecuado uso y tratamiento responsable de
los datos personales de los colaboradores y terceros. F. Instructivo de seguridad
y salud en el trabajo, politicas a las que se compromete el proveedor en la iden-
tificacién del riesgo a los que se expondran las personas que trabajan para ellos,
capacitacion en la prevencién del riesgo y la implementacién de SG _ SST. 7. Medio
ambiente, las actividades de produccién deben desarrollarse dentro del marco de la
proteccién del medio ambiente, fortaleciendo el desarrollo sostenible y la produccién
limpia. (Carvajal S.A, s.f)

Por su parte, Carvajal Pulpa y Papel se rige por las politicas del grupo Carvajal,
cuenta con dos plantas de produccién en Guachené y Yumbo, regiones azucareras
del Valle del Cauca, donde se ubican los ingenios azucareros, proveedores del
bagazo de la cafia de azlcar, materia prima para la produccién del papel y para la
cogeneracién de energia.

Cabe mencionar que en el Valle del Cauca se procesan cerca de 24 millones
toneladas de cafia de azlcar al ano, para lo cual el bagazo de la cana representa
el 30 % de la cafia molida, de este porcentaje el 85 % es utilizado por los ingenios
azucareros para la cogeneracion de energia y el 15 % es utilizado por Carvajal Pulpa
y Papel (Becerra et al, 2016).

3.4. Gases de Occidente S.A. E.S.P.

La empresa Gases de Occidentes S.A., se dedica a la comercializacidn de gas natural,
aportar soluciones energéticas y servicios complementarios, en los departamentos
del Valle del Cauca y norte del Cauca.

Para esta organizacion, el relacionamiento con los grupos de interés es un
punto determinante para tener una gestién sostenible y generar valor agregado a
los mismos. En el informe de sostenibilidad, expresan que las actuaciones estan
centradas en el ser humano como eje fundamental sustentadas en la ética y la
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transparencia (Gases de Occidente, 2018, p.19). La entidad cuenta con un comité
de sostenibilidad con responsabilidad en asuntos econémicos, ambiental y social
encargados de hacer seguimiento a los planes y proyectos relacionados con la
sostenibilidad y el relacionamiento con los grupos de interés.

En relacién con los derechos humanos, los respetan y valoran la diversidad,
derecho innegable e inherente a todas las personas, las cuales deben recibir un
trato igualitario. Por tanto, en los contratos firmados por la empresa se tiene una
cldusula sobre cumplimientos de las disposiciones en derechos humanos que
los proveedores y contratistas se comprometen a cumplir dentro del marco de la
legalidad colombiana, que garanticen el respeto de los derechos humanos en su
empresa (Gases de Occidente, 2018, p. 26).

En cuanto al relacionamiemto con los proveedores, los contratistas se en-
cuentran en el marco del cumplimiento de los lineamientos de seguridad, salud
y medio ambiente definidos por la empresa. Para la verificacién del cumplimiento
realizan auditoria de seguimiento a las empresas y a las obras ejecutadas. En el
mismo sentido desarrollan actividades para el fortalecimiento de la seguridad de
las empresas contratistas como: capacitancién en seguridad y salud ocupacional a
sus empleados, capacitacion al personal operativo encargado de los sistemas medio
ambientales, reuniones tecnicas, desarrollo de comites HSE y comité gestién con
contratistas donde se divulgan los resultados de gestién de cada periodo (Gases
de Occidente, 2018).

3.5. Smurfit Kappa Cartén de Colombia S.A.

Cartdn Colombia S.A es una organizacidn dedicada a la fabricacién de papel y
productos de empaques, cuyos segmentos de operacién son: pulpa, papel y cartdn,
empaques y reciclaje. Cuenta con la divisién forestal y una divisién de reciclaje.

Comercialmente se conoce como Smurfit Kappa grupo econémico reconocido
mundialmente como productor de papel (Smurfit Kappa Colombia, 2016), su prin-
cipal materia prima proviene de las plantaciones propias de eucalipto y pino; y sus
principales proveedores son las fincas productoras de arboles de las fincas y los
ingenios azucareros.

Murfit Kappa realiza su actividad empresarial con un alto nivel de ética. Provee
una guia de responsabilidades ética y legales que deben cumplir los grupos de interes
(Smurfit-Kappa, s.f), en este mismo sentido son tomados en cuenta los Objetivo
para el Desarrollo Sostenible de las Naciones Unidas, con prioridades materiales
en toda la cadena de valor (Smurfit Kappa, 2018).
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Las operaciones del grupo se centran en un modelo de economia circular, sistema
en el que la productividad de los recursos que se utilizan lo maximizan y los residuos
generados a través de sus productos se minimizan, reutilizando los recursos que
extraen, como los residuos forestales utilizados para la generacién de energfa. La
filosoffa de circuito cerrado empieza en las plantaciones forestales, garantizando que
el 100 % de la fibra virgen para producir papel se obtiene de plantaciones forestales
manejadas responsablemente donde los derechos humanos y la biodiversidad son
primordiales; los residuos forestales se utilizan en la generacién de energia. (Smurfit
Kappa, 2017)

El modelo circular de negocio involucra a los grupos de interés, compartiendo
conocimiento, experiencia y experticia, permitiendo fortalecer la sostenibilidad en
la cadena de valor.

De igual forma las actividades que adelanta con los proveedores son: en temas de
innovacién, realizan acompafiamiento en pruebas y optimizacién en innovacién
de productos y procesos; abastecimiento de productos y servicios locales, ayudando
a dinamizar las economfas de las regiones. Los proveedores de primer nivel son
los ingenios azucareros, las fincas productoras de arboles y transportes de carga.

3.6. Tipologia de la gobernanza en la cadena de valor de la bioenergia en el valle del
cauca

De acuerdo al modelo planteado por Gereffit et al (2005) y Gereffi (2014), se analizan
las relaciones de las empresas lideres de la cadena con sus proveedores. En la tabla 2
se evidencia el tipo de gobernanza que se tiene principalmente con los proveedores
de primera base.

Para el caso del Grupo Agroindustrial Riopaila Castilla y el Ingenio Manuelita,
predomina el tipo cautiva con los proveedores de la cafia de aztcar, dado que la
relacién entre canicultores y los ingenios es estrecha, directa y circular, debido al
caracter perecedero de la cafia y la imposibilidad de transarla internacionalmente,
los Gnicos demandantes de cana de azicar son los ingenios (Arango et al, 2011),
de acuerdo al andlisis realizado, los ingenios ejercen un acompanamiento, mo-
nitoreo y auditoria a los proveedores de la cafa de azlcar; en el caso especifico
de Riopaila Castilla también se da una relacién de Jerarquia ya que esta provee de
Biomasa a Destileria Riopaila S.A.S. y a Riopaila Energia S.A.S,, filiales de grupo
econdmico, por tanto el grado de coordinacién explicita y asimetria de potencia
de poder es alta (Ver tabla 1). En el caso de los proveedores de maquinaria agricola
y fertilizantes la relacién estd dada mas por el precio del mercado; por tanto, el
costo de cambiar de proveedor es bajo. En el caso del transporte especializado,
llamados “trenes cafieros”, los proveedores elaboran los productos o servicios
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segln los requerimientos de los ingenios, configurandose asi una tipologia mo-
dular. Con relacién a la industria para la planta, existe una interaccidén compleja
entre los ingenios y las empresas proveedoras, creando una mutua dependencia
dada por la alta tecnologia y la especificidad de la maquinaria utilizada en el sector

azucarero y bioenergético.

Tabla 2. Tipo de gobernanza de la cadena de valor de la bioenergia

Empresa lider Grupo .
. . . Smurfit Kappa
Agroindustrial . Carvajal S.A. Gases de f . Pp
. . Manuelita S.A. . Carton de
Tipo de Rio Paila Pulpa y Papel Occidente :
. Colombia S.A.
Gobernanza Castilla
Proveedores Proveedores
o de Proveedores Proveedores Proveedores
de maquinaria S . . .
. maquinaria de bienes y de bienes 'y de bienesy
Mercado agricola, p . - .
o agricola, servicios no servicios no servicios no
fertilizantes y e L . .
otros fertilizantesy  especializados. especializados. especializados.
’ otros.
Proveedores de Proveedores
Transporte Transporte Biomasa. de Biomasa.
Modular ) p‘ . p ) .
especializado. especializado. Ingenios Ingenios
azucareros. azucareros.
. . . Proveedores .
Industria para Industria para  Industria para . . Industria para
. de bioenergia
Relacional la planta de la planta de la planta de ineenios la planta de
produccién. produccién. produccién. s produccién.
azucarero.
Proveedores  Proveedores
de cana de de cafia de Fincas
Cautiva azlcar — aztcar — N.A. Contratistas.  productoras de
bagazo dela  bagazo de la madera.
cafna. cafna.
Para la
eneracién .
gen . 1 Proveeduria
se tiene de madera
Jerarquia destilerfa N.A. N.A. N.A. de bino
Riopaila S.A.S. P . v
) eucalipto.
y Energia
S.AS. (filial).

Fuente: elaboracion propia, 2020.

En el caso de Carvajal Pulpa y Papel S.A. los proveedores principales de la
materia prima para la elaboracién del papel y la energia, son los ingenios azucareros,
esta relacién se caracteriza porque tanto el proveedor como el comprador, tienen
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capacidades elevadas, el proveedor entrega la materia prima de acuerdo a las especi-
ficidades del cliente, la asimetria de poder entre ambos es baja, el costo de cambiar
de proveedor es igualmente bajo, por tal motivo, se dice que es de tipo modular; los
proveedores de bienes y servicios no especializados son de tipo mercado.

Por su parte, Gases de Occidente es el principal proveedor de Bioenergia
son los ingenios azucareros, pero a diferencia de Carvajal Pulpa y Papel S.A. la
relacién cambia ya que la especificacién del producto es alta, las transacciones
son complejas y el conocimiento tacito que deben intercambiarse es relativa-
mente alto, se puede decir que la dependencia es mutua, aunque los ingenios
utilizan la energia principalmente para consumo propio y en un porcentaje bajo
la comercializan. Por las caracteristicas anteriores existe un tipo relacional.

Con referencia a Smurfit Kappa Cartén de Colombia S.A. ellos cuentan con
plantaciones propias de pino y eucalipto que permiten el autoabastecimiento de
la materia prima para la fabricacién del papel, también se abastecen de fincas
productoras de madera y de un ingenio azucarero. Con las fincas productoras se
tiene una relacién de tipo cautiva dado el trato cercano y el monitoreo que ejerce
en las fincas proveedoras y con el ingenio la relacién es de tipo modular.

En cuanto a proveedores de industria para planta de produccién, por ser plan-
tas con altas especificaciones, para las cinco compafiias seleccionadas el tipo de
gobernanza es la relacional.

Con referencia a los proveedores de repuestos y fabricante de pasadores, rodillos,
arafias y otras piezas para la utilizacién en el proceso productivo de la cafa, repa-
racién de trenes cafieros, las relaciones entre las empresas de maquinaria agricola
y los cultivadores de cana de aztcar permiten que los segundos encuentren una
amplia oferta de este tipo de productos para satisfacer sus necesidades (Arango et
al, 2011), ddndose en este caso una relacién de tipo mercado.

4. CONCLUSIONES

Este trabajo contribuye al avance en el estado del arte del estudio de las tipologias
de gobernanza de las cadenas de valor, al aplicar los criterios de los trabajos semi-
nales de Gereffit et al (2005) y Gereffi (2014), al sector de la bioenergia del Valle del
Cauca; para de esta manera determinar la posibilidad de transferencia de politicas de
sostenibilidad de la empresa lider a sus proveedores, puesto que, los requerimientos
que las empresas lideres hacen estos Gltimos, en materia de buenas practicas en las
dimensiones ambiental, social y econdmica, se constituye en una alternativa para
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que la cadena de valor opere de manera sostenible, lo que también se traduce en
mejora en la competitividad.

Al tratarse de un estudio de casos no se puede hablar de representacién
estadistica. No obstante, al tratarse de cinco empresas lideres del sector, si puede
decirse que es relevante y, por tanto, sirve como base para futuros trabajos de corte
cuantitativo en el sector de la bioenergia del Valle del Cauca.

En la cadena de valor de la bioenergia predominan el tipo de gobernanza cautiva
y modular, facilitando esta tipologfa en la adopcidn de politicas de sostenibilidad por
parte de los proveedores. Con respecto a la relacidén que se da entre proveedores y
compradores con capacidad elevadas, se evidencié que estas empresas cuentan con
politicas de sostenibilidad claramente definidas y estas se encargan de difundirla
a sus proveedores.

Futuros estudios podran ser de corte cuantitativo y emplear métodos de ecua-
ciones estructurales que lleven a definir las variables independientes, mediadoras
e independientes y a establecer su incidencia en el funcionamiento de la cadena
de valor del sector de la bioenergia del Valle del Cauca como una cadena de valor
sostenible.

El sector econédmico més importante del Valle del Cauca, Colombia, es el agro-
industrial, principalmente el sector azucarero, cogenerador y mayor proveedor de
la materia prima de la bionenergia (bagazo de la cana de azucar); ante la posibilidad
de que las empresas lideres peermen a sus proveedores las politicas de sostenibi-
lidad, redunda en la calidad y competitividad del sector bioenergético y por ende
contribuye al desarrollo economémico de la regién, a mejorar la calidad de vida de
los habitantes y contribuye con la preservacién del medioambiente.

Las empresas que componen el sector agroindustrial azlicarero y que a su vez
conforman el cluster de la bionergia, se han visto afectados por la pandemia CO-
VID-19, a razén de que en la produccién del azicar, producto de la canasta béasica
familiar, se genera el bagazo de la cana del que se produce el etanol, utilizado en
gran cantidad para el biocombustible y por tanto debido al confinamiento se produ-
jeron sobreinventarios de etanol dado la reduccién del consumo de gasolina; como
medida de proteccién a este sector el Gobierno Nacional para mitigar el impacto
econémico decretd: que “"como consecuencia de la enfermedad del coronavirus,
requiere adoptar medidas para restringir la importacién de bienes como etanol, para
prevenir el colapso de una industria de interés estratégico para la nacién como es
la azucarera” (Decreto 527 de 2020).
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En este sentido el sector se afectd parcialmente en la parte econémica, pero se
vio fortalecido en la dimensién social ya que las diferentes empresas mostraron la
solidariadad con sus proveedores, con los trabajadores y con la comunidad en general,
donando més de un millén de kilos de aztcar y méas de un millén de litros de etanol
(alcohol) para enfrentar y prevenir la COVID-19; por su lado, las empresas comercia-
lizadoras de la bioenergia, adelantaron programas para proteger a los consumidores
como diferir los cobros de energia, dar plazos amplios, no realizar cortes de servicios
publicos para los consumidores morosos, entre otros beneficios.
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