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Resumen

En la presente Tesina se analizan los enfoques de “Michael Porter y Mark
Kramer” y los enfoques de RSE de Milton Friedman y Edward Freeman, del cual
se desprenden un analisis comparativo de RSE y CVC, como también de las
posturas clasica y moderna de RSE. Se trata de la Teoria de Valor Compartido,
como una vision que involucra la creacion de valor econémico y social para las

empresas y para las comunidades en las cuales se insertan.

La moral en los negocios y la reputacion es a menudo utilizada por grandes
empresas para justificar iniciativas de RSE que mejoran la imagen, que fortalecen
su marca, elevan la moral e incluso incrementaran el valor de sus acciones. Estas
justificaciones han hecho progresar el pensamiento en este campo, pero ninguna
ofrece suficiente orientacion para las dificiles decisiones que deben tomar los
lideres corporativos. Por tal motivo, el objetivo general de esta tesina es, identificar
las etapas necesarias para transitar de la Responsabilidad Social Empresarial, al
logro de la Creacion de Valor Compartido. De acuerdo a lo anterior, se hace
necesario un analisis sistémico en funcion de la estrategia desarrollada por la
empresa, a través de una investigacion de las corrientes importantes de
pensamiento, analisis de un caso real y la entrega de acciones para desarrollar
RSE a CVC.

Los resultados esperados buscan que a través de un analisis técnico de la
materia, se pueden desarrollar finalmente estrategias traducidas en acciones para
cada stakeholders y/o grupos de interés, segun su categorizacién de riesgo, de
manera de poder identificar su estado de riesgo y establecer de esta forma,
acciones de mitigacibn o de anticipacion y evitar externalidades negativas.
Finalmente se expone y se desarrollan los pasos necesarios para la creacion de
valor compartido, repensando las necesidades de los clientes, los productos y los
mercados con una mirada mas amplia, redefiniendo la productividad en la cadena
de valor incluyendo los impactos sociales, ambientales y econdmicos, y en ultimo

término facilitar el desarrollo de cluster locales que contemplen las caracteristicas
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y las necesidades de las comunidades en las que se desarrollan, para generar

finalmente valor compartido.
Capitulo 1

1.1 Introduccion

La presente Tesina tiene por objeto analizar los aspectos relevantes de la
Responsabilidad Social Empresarial (RSE) que busca equilibrar las variables
economicas, sociales y medioambientales en la estrategia de negocio de las
empresas, como un requisito fundamental para alcanzar un desarrollo sustentable.
Lo anterior implica un analisis de sus variables determinantes de concepto que
impactan en la preservacion de los recursos ambientales y culturales para las
generaciones futuras, que se respete la diversidad y promueva la reduccion de las
desigualdades sociales. Tarea nada facil y en la cual confluyen una multiplicidad
de factores y actores cuyo aporte es indispensable para lograr crear valor no solo

para la empresa, sino también para el medio ambiente y la sociedad.

En este sentido, y considerando las nuevas formas de entender el negocio y el
éxito empresarial, se analizaran los enfoques de “Michael Porter y Mark Kramer”
(Porter M. E., La Creacidon de Valor Compartido, 2011). Estos dos reconocidos
autores en el management mundial, han presentado enfoques claramente
identificables y reconocidos por el ambiente académico y de negocios, la teoria de
valor compartido, la cual presenta una vision que involucra la creaciéon de valor
economico y social para las empresas y para las comunidades en las cuales se

insertan.

Este nuevo enfoque plantea que un negocio exitoso debe estar estrechamente
ligado al progreso social, propiciando una transformacién aun mayor en la forma
en que las empresas deben manejar sus negocios. Es necesario aclarar que la
creacion de valor compartido no se trata de una redistribucion del valor de las
empresas, sino de una manera de integrar en el negocio los verdaderos factores

que determinan el éxito en el largo plazo.
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Se realizara un analisis de ambos conceptos y se identificaran las etapas que se
requieren para lograr transitar de la Responsabilidad Social Empresarial a la
Creacién de Valor Compartido, presentando los aspectos relevantes para la
generacion de distintas etapas que faciliten el transito de la RSE a la CVC, con la
finalidad de dar respuesta a la pregunta de la investigacion ;Cuales son las
etapas para lograr transitar a la Creacion de Valor Compartido (CVC)?.

1.2 Objetivos
1.2.1 Objetivo General

Identificar las etapas necesarias para transitar de la Responsabilidad

Social Empresarial, al logro de la Creacion de Valor Compartido.

1.2.2 Objetivos Especificos

1.2.2.1 Examinar enfoques bibliograficos sobre la RSE y la CVC.

1.2.2.2 Inspeccionar el actual compromiso de las Empresas con la RSE y la
CVC.

1.2.2.3 Revisién de caso Minera Los Pelambres.

1.2.2.4 Proponer una agenda (ETAPAS) para transitar de RSE a CVC.

Capitulo 2
ANTECEDENTES CONCEPTUALES
2.1 Responsabilidad Social Empresarial

2.1.1 Como surgi6 el concepto de Responsabilidad Social Empresarial
(Porter M. R., 2006)

La mayor atencion de las empresas a la Responsabilidad Social Empresarial no
ha sido totalmente voluntaria. Muchas de ellas se dieron por enteradas s6lo ante la
respuesta publica por asuntos que anteriormente no habian considerado como

parte de sus responsabilidades empresariales. Nike, por ejemplo, enfrenté un
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amplio boicot de los consumidores después que The New York Times y otros
medios reportaron practicas laborales abusivas de algunos de sus proveedores
indonesios a principios de los 90. La decision de Shell Oil de hundir la plataforma
petrolera en desuso Brent Spar, en el Mar del Norte, generé protestas de
Greenpeace en 1995, asi como titulares noticiosos internacionales. Las empresas
farmacéuticas descubrieron que la comunidad esperaba que tuvieran una
respuesta frente a la pandemia del SIDA en Africa, aunque ello sucediera muy
lejos de sus principales mercados y lineas de producto. Se responsabiliza
actualmente a las empresas de comida rapida y de alimentos pre-empacados por
la obesidad y la mala nutricion.

Organizaciones activistas de todo tipo, de derecha y de izquierda, se han vuelto
mucho mas agresivas y eficaces en presionar publicamente a las empresas para
llamar la atencion sobre algun problema, los activistas simplemente pueden elegir
como objetivo a las empresas de mayor visibilidad o mas exitosas, aun cuando
tales empresas realmente hayan tenido poco impacto sobre el problema en
cuestion.

Los debates sobre Responsabilidad Social Empresarial, han llegado incluso a las
salas de consejo de las empresas. En 2005, se registraron resoluciones de
accionistas relacionadas con la RSE, sobre asuntos que iban desde condiciones
laborales hasta calentamiento global. Cada vez mas, las regulaciones
gubernamentales exigen reportes de responsabilidad social.

Aunque las empresas se han percatado de estos riesgos, no tienen tan claro lo
que deben hacer al respecto. De hecho, la respuesta corporativa mas comun no
ha sido estratégica ni operativa, sino cosmética: relaciones publicas y campafas
en los medios, cuyo nucleo es a menudo un lustroso reporte de Responsabilidad
Social Empresarial que muestra las buenas obras sociales y ambientales de la
empresa.

Tales publicaciones rara vez ofrecen un marco coherente para las actividades de
Responsabilidad Social Empresarial, para no hablar de un marco estratégico. Mas
bien, acumulan anécdotas sobre iniciativas no coordinadas para demostrar la

sensibilidad social de la empresa. Lo que esas publicaciones dejan afuera es a
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menudo, tan revelador como lo que incluyen. Las iniciativas filantropicas se
describen normalmente en términos de ddlares o de horas de voluntarios
invertidas, pero casi nunca en términos de impacto.

Esta proliferacion de reportes de Responsabilidad Social Empresarial ha sido
aparejada con el crecimiento en los indices y rankings de Responsabilidad Social
Empresarial. Aunque los indices rigurosos y confiables podrian influir
positivamente en la conducta corporativa, la actual discordancia de calificadores
autonombrados, no hace mucho mas que aumentar la confusiéon. En un esfuerzo
por superar esta confusion, los lideres corporativos han buscado asesoria en una
creciente hornada de cada vez mas sofisticadas organizaciones sin fines de lucro,
empresas consultoras y expertos académicos. Examinar las principales escuelas
de pensamiento sobre Responsabilidad Social Empresarial es un punto de partida
esencial para entender por qué se requiere un nuevo enfoque para integrar mas
eficazmente las consideraciones sociales a la estrategia y a las operaciones del

negocio central de la empresa.

2.1.2 Responsabilidad Social Empresarial y Moral de Negocios

En términos generales, los partidarios de la RSE han recurrido a cuatro
argumentos para presentar su teoria: Obligacion moral, Sustentabilidad, Licencia
para operar y Reputacién.

El argumento moral —aducir que las empresas tienen el deber de ser buenas
ciudadanas y de “hacer lo correcto”- es prominente en los objetivos de Business
for Social Responsibility, la principal asociacion de actividades de RSE sin fines de
lucro en Estados Unidos. Pide a sus miembros “lograr el éxito comercial en formas
que honren los valores éticos y respeten a las personas, las comunidades vy el
ambiente natural”.

La sustentabilidad enfatiza la tutoria medioambiental y comunitaria. Una excelente
definicion fue desarrollada en la década de los 80 por el Primer Ministro noruego
Gro Harlem Brundtland y usada por World Business Council for Sustainable

Development: “Satisfacer las necesidades del presente sin comprometer la
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capacidad de las futuras generaciones para cubrir sus propias necesidades”.
(Cancino, 2008)

La Nocion de Licencia para operar se deriva del hecho de que toda empresa
necesita permiso tacito o explicito de los gobiernos, comunidades y muchos otros
para hacer negocios.

Finalmente, la Reputaciéon es utilizada por muchas empresas para justificar
iniciativas de Responsabilidad Social Empresarial bajo el argumento de que
mejoraran la imagen de una empresa, fortaleceran su marca, elevaran la moral e
incluso incrementaran el valor de sus acciones. Estas justificaciones han hecho
progresar el pensamiento en este campo, pero ninguna ofrece suficiente
orientacién para las dificiles decisiones que deben tomar los lideres corporativos.
En algunas areas, tales como la honestidad en la presentacién de los estados
financieros y el operar dentro de la ley, es facil entender y aplicar consideraciones
morales. Sin embargo, las obligaciones morales son por naturaleza mandatos
absolutos, mientras que la mayoria de las decisiones sociales corporativas implica
equilibrar valores, intereses y costos en conflicto.

La entrada de Google a China, por ejemplo, generd un conflicto irreconciliable
entre la repulsion a la censura entre sus clientes de Estados Unidos y las
restricciones legales impuestas por el gobierno Chino. Aun no se ha desarrollado
el calculo moral que se necesitaria para ponderar un beneficio social frente otro o
frente a sus costos financieros. Los principios morales no le dicen a una empresa
farmacéutica como asignar sus ingresos entre subsidiar hoy la atencion a los
indigentes, desarrollar curas para el futuro y entregar dividendos a sus
inversionistas.

El principio de sustentabilidad apela al interés propio ilustrado, invocando a
menudo el llamado triple resultado de desempefo: econdmico, social y ambiental.
Es decir, las empresas deben operar en modalidades que garanticen el
desempefio econdmico a largo plazo evitando las conductas de corto plazo
socialmente perjudiciales o ambientalmente dilapidadoras. Es asi, como la
Responsabilidad Social Empresarial comienza a ser importante para las empresas

en su gestion.
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2.1.3 (Qué es la Responsabilidad Social Empresarial?

La RSE es una visibn de negocios necesaria para la sustentabilidad y
competitividad de las empresas, que integra armonicamente el desarrollo
econdmico con el respeto por los valores éticos, las personas, la comunidad y el
medio ambiente, en toda la cadena de valor. Por su parte, la ISO 26.000
(Estandarizacion, 2008), la define como la “responsabilidad de una organizacion
ante los impactos que sus decisiones y actividades ocasionan en la sociedad vy el

medioambiente, a través de un comportamiento transparente y ético que:

= Contribuya al desarrollo sustentable, que incluya salud y bienestar de la
sociedad;

= Tome en consideracion las expectativas de sus partes interesadas;

= Cumplimiento con legislacién aplicable y sea coherente con la normativa
internacional de comportamiento;

» Esté integrada en toda la organizacién y se lleve a la practica en sus

relaciones.

La RSE debe estar estrechamente conectada a la actividad principal de la
empresa e integrar las expectativas de los grupos de interés, para que pueda
agregar valor econdémico, social y ambiental tanto al negocio, como a la sociedad
en la cual se inserta. De esta manera, la empresa asegura su éxito vy
sustentabilidad, al mismo tiempo que contribuye al desarrollo de la comunidad, en
el entendido de que no existen compafias exitosas en sociedades fracasadas.

El objetivo de la gestidn responsable, es que cada actividad realizada por la
empresa genere el maximo valor tanto para la empresa y para la sociedad,
extendiendo asi las fronteras de crecimiento y desarrollo para todos.

Cada empresa genera impactos sociales y ambientales, tanto positivos como
negativos, jugando un rol en el marco del desarrollo sustentable.

No existe una receta unica de RSE, sino que el modelo, las estrategias y las

acciones deben ser adecuados al contexto de cada empresa.

11
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2.1.4 Enfoques de Milton Friedman y Edward Freeman
(Friedman, 1970) (Freeman, 1992)

Si bien tanto Friedman, como Freeman ponen el foco en el “negocio”, uno lo hace
en forma especifica en los “stockholders”, mientras el otro en los
“stakeholders”.

Esta diferencia que puede parecer sin importancia, termina siendo fundamental en
una sociedad en que la informacion se ha democratizado. El analisis vy
planeamiento estratégico, queda por lo tanto mal definido si no se utiliza un
enfoque que incluso podemos definir como multi-stakeholders, incorporando en el
analisis grupos de interés tales como: comunidades, sociedad en general y la

dimensidon ambiental.

FIGURA 1: Enfoques de Negocios Friedman v/s Freeman

Enfoque'dé Negocio

Enfoque de
Stockholders

Enfoque clasico de
Planificacion
Estratégica

Plan
Estratégico

Fuente: Morales y Cancino 2008
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2.1.5 Andlisis de los Enfoques de Friedman y Freeman

En el enfoque clasico puro de Planificacion Estratégica de Friedman

(Friedman, 1970)

En el enfoque clasico de Friedman, la estrategia no considera aspectos

relacionados con otros grupos de interés distintos a los accionistas.

» Muchas empresas comienzan a incorporar desde una perspectiva distinta del
negocio y con un enfoque unitario la RSE, produciendo un divorcio entre
estrategias formales y los modelos de negocio, con la RSE.

» Elresultado se evidencia, en que se crea un area asociada a RSE, que genera
acciones asistencialistas que no tienen una conexidon real con las areas de
negocios de la empresa.

= De lo anterior se desprende que, no existe un analisis integrado que permita
generar mejores estrategias y reducir los riesgos asociados a la relacién con
los stakeholders, produciendo "circulos viciosos" en esta relacién (Morales P.
M., 2010).

En el enfoque integrado de Planificacion Estratégica de Freeman

(Freeman, 1992)

En el enfoque integrador de Freeman, la estrategia considera aspectos

relacionados con otros grupos de interés distintos a los accionistas.

= Se reconoce que la estrategia no puede estar desconectada de los impactos
que el negocio tiene sobre los distintos grupos de interés, por lo que se
construye una Agenda de RSE o un Plan Estratégico multi-stakeholder en que
las estrategias tradicionales, los modelos de negocio y la RSE son un todo
armonico y conexo.

= EI resultado se evidencia, en que la organizacion promueve la RSE en
aspectos centrales del negocio, como la venta, las operaciones y la

produccion, el marketing, los recursos humanos y las finanzas.

13
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= Se genera un andlisis integrado que permita generar mejores estrategias y
reducir los riesgos asociados a la relacién con los Stakeholders, produciendo
“circulos virtuosos” en esta relacién con ellos. (Morales P. M., 2010)

Lo anterior implica que la colaboracion genera valor, en la medida que todas las

partes involucradas no se generen externalidades negativas sin positivas, en todo

aspecto de colaboracibn mutuamente beneficiosa, sea esta econdmica como

social.

2.2 Creacion de Valor Compartido

Creacién de Valor Compartido (CVC) (Kramer M. E., La Creacion de Valor
Compartido, 2011). “El valor compartido soélo puede ser el resultado de una
efectiva colaboracion entre las partes.” Michael Porter y Mark Kramer, autores de

la teoria de Creacion de valor Compartido.

2.2.1 Definicién y contexto

En su articulo “Creating Shared Value”, Michael Porter y Mark Kramer plantean
que ultimamente los negocios estan siendo vistos como la principal causa de los
problemas sociales, ambientales y econdémicos, lo que ha provocado una
disminucién nunca antes vista en sus niveles de legitimidad. Esta falta de
confianza en las empresas, habria llevado a los politicos a liderar una serie de
cambios legislativos que afectan la competitividad y minan el crecimiento
econdémico.

En ese contexto, una gran parte del sector privado continuaria considerando la
creacion de valor como un asunto de escasa importancia, enfocandose en
maximizar el desempeno financiero de corto plazo, e ignorando los verdaderos
factores que determinan el éxito en el largo plazo.

La solucion recaeria en el principio de valor compartido, que implica la creacion de
valor econdmico y social en las comunidades donde las empresas se insertan. El
negocio, debe reconectar el éxito empresarial con el progreso social, y asi

impulsar una transformacion aun mayor del pensamiento tradicional, lo cual

14
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conduciria a un aumento sustancial de los niveles de innovacion y a un incremento

sistémico de la productividad en la economia global.

Porter & Kramer definen la creacién de valor compartido como “las politicas y

practicas operacionales que aumentan la competitividad de una empresa, mientras

simultaneamente mejoran las condiciones sociales y econdémicas de las

comunidades en las cuales opera.” Este concepto parte de la base que una

sociedad sana permite la existencia de companias exitosas.

Para lograr este circulo virtuoso empresa-sociedad, se requieren lideres que

desarrollen competencias y nuevas formas de conocimiento, asi como una mayor

consideracion de las necesidades y desafios de la sociedad misma.

Adicionalmente, es fundamental:

» Demostrar un comportamiento responsable, garantizando el cumplimiento y la
sustentabilidad del proceso productivo.

= Entregar valor a los proveedores y trabajadores que componen el negocio,
ademas de fortalecer las relaciones con la sociedad civil.

= Examinar los canales de participacion junto a la sociedad y realizar inversiones
a largo plazo que beneficien tanto a las comunidades como a los accionistas
de la empresa.

» Preservar el medio ambiente como base del negocio en décadas venideras. Es
necesario entender que el futuro de cada empresa esta estrechamente unido al

futuro del planeta.

2.2.2 |deas Principales de la Teoria

(Porter M. E., The New Competitive Advantage: Creating Shared Value, 2011)

El concepto de valor compartido esta centrado en la conexion entre progreso
econdmico y social, y tiene el potencial de impulsar una nueva forma de entender
el crecimiento global.

Un importante numero de compafias como Google, IBM, Intel, Johnson &
Johnson, Nestlé, Unliver y Walmart, se han embarcado en iniciativas asociadas a
la creacion de valor. Sin embargo, el entendimiento de esta nueva forma de hacer

negocios esta recién comenzando.

15
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2.2.3 Las tres claves para la creacién de valor compartido segun

Porter y Kramer.
(Kramer M. E., La Creacion de Valor Compartido, 2011)
Para el desarrollo de este proceso, es necesario definir las tres claves para la

creacion de valor compartido. Estas son:

» Reinvencion de productos y mercados

= Redefinicion de la productividad en la cadena de valor

= Desarrollo de clusters en donde se inserta la empresa

Cada compaiiia debe evaluar sus decisiones y oportunidades desde la légica de la
creacion de valor, lo que redundara en circulos virtuosos de innovacion y
crecimiento para las empresas, ademas de mayores beneficios para la sociedad.
Las necesidades sociales, y no sélo las necesidades econdmicas, definen los
mercados y el dafio generado puede crear costos significativos para las empresas.
(Porter M. E., La Creacioén de Valor Compartido, 2011)

En su articulo, Porter & Kramer sefialan que en la visidn neoclasica, la inclusion de
variables sociales impone restricciones costosas a las empresas, o que puede
afectar significativamente las utilidades percibidas en un periodo y sector
determinado. Adicionalmente, la existencia de externalidades obliga a los
gobiernos a imponer regulaciones como una manera de internalizar dichas fallas
en la cadena operacional de las empresas, lo que incide directamente en su
estructura de costos.

Se define externalidad como aquella situacién donde los costos o beneficios de
produccion y/o consumo de algun bien o servicio no son reflejados en el precio de
mercado de los mismos, lo que genera distorsiones econdémicas entre la
asignacion privada y aquella socialmente optima. (Kramer M. E., The Big Idea:
Creating Shared value, 2011)

La creacion de valor compartido reconoce las necesidades de la sociedad y que el
dafio hacia la misma puede crear costos significativos para las empresas en
materia energética y/o manejo de materias primas. Es por ello, que las empresas

deben innovar en tecnologias en su cadena de valor y crear nuevas formas para
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gestionar su negocio que aumenten sus niveles de productividad, logrando
penetrar en una mayor cantidad de mercados y diferenciarse de su competencia.
Ahora bien, la creacion de valor compartido no debe entenderse como una
redistribucién del valor de las empresas. Su objetivo central es expandir el alcance
del valor econdmico y social a todos los grupos de interés relevantes.

En términos practicos, se trata de una mirada de creacion de valor con foco en el
crecimiento y desarrollo del entorno en donde la empresa se inserta, lo que le
permite aumentar sus niveles de eficiencia, productividad y sustentabilidad de la
cadena productiva. La inversién inicial y tiempos de implementacion pueden ser
significativos, pero el retorno econdmico y los beneficios estratégicos seran mas

amplios para todos los actores involucrados.

2.2.4 Las Claves del Proceso

El proceso de creacion de valor compartido es un circulo virtuoso, es decir, al
aumentar el valor en un area determinada se incrementan las oportunidades en

las restantes.

2.2.4.1 Reinvencidén de productos y mercados

El punto de partida en la creacion de valor es que las empresas identifiquen las
necesidades de la sociedad, asi como los beneficios y efectos negativos que
pueden generar sus productos y servicios.

Una sociedad altamente exigente como la actual, tiene necesidades de diversa
indole en relacion a salud, vivienda, alimentacion, proteccion social, seguridad
financiera y menor dafio medioambiental.

En ese marco, es fundamental que las empresas se pregunten si sus productos
son realmente buenos para estos consumidores. En las economias desarrolladas,
la demanda por productos y servicios que integran las necesidades sociales esta
aumentando rapidamente. Por ejemplo, Intel e IBM estan elaborando formas mas
eficientes de inteligencia digital que reducen el uso energético en su utilizacién.
Ademas, hay beneficios sociales sustantivos derivados de proveer productos

apropiados a consumidores de escasos recursos, ademas de utilidades
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econodmicas para las firmas que emprenden dicho camino. En suma, el punto de
partida en la creacion de valor es que las empresas identifiquen las necesidades
de la sociedad, asi como los beneficios y efectos negativos que pueden generar
sus productos y servicios. ldentificar estas necesidades no atendidas por los
mercados obliga a redefinir los productos y servicios entregados por las empresas,
permitiendo la creacién de grandes oportunidades de diferenciacion y reposicion
en los mercados existentes.

Existen numerosas formas en que, integrar las variables sociales puede reportar
beneficios productivos a las empresas. La siguiente figura refleja algunas areas

donde la conexién es mas clara:

Figura 2: Interrelacion Productividad y variables sociales

Impacto
medio
ambiental

Accseo a la
ofertay
viabilidad

Uso de
energias

Productividad
de la Empresa

Habilidades
de los
trabajadores

Seguridad
de los
trabajadores

Salud de los
trabajadores

Fuente: Porter y Kramer 2011
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2.2.4.2 Redefinicién de la productividad en la cadena de valor

La creacion de sinergias se incrementa cuando las empresas integran variables
sociales en su cadena de valor e innovan en cada etapa del proceso.

Un gran numero de variables sociales y ambientales son afectadas por la cadena
de valor de una empresa, como la utilizacion de los recursos naturales disponibles,
las condiciones laborales y los principios de justicia e igualdad en el espacio de
trabajo. Es precisamente ahi, donde surgen las oportunidades de crear valor
compartido, debido a que las problematicas sociales conllevan costos econdémicos
a la cadena de valor.

El exceso de packaging (Embalaje que contiene productos de manera temporal
principalmente para agrupar unidades de un producto pensando en su
manipulacion, transporte y almacenaje) y los gases del efecto invernadero, no
tienen sélo un impacto medioambiental, sino que el negocio también se ve
afectado. Walmart por ejemplo, implementd una politica de reduccién de
packaging y rediseiid sus rutas de transporte, lo que le permiti6 ahorrar por
conceptos de eficiencia. Ademas, la eliminacion del uso de plasticos en sus
locales comerciales le ha generado ahorros millonarios por menor disposicion en
rellenos sanitarios.

Porter & Kramer, sefialan que las tendencias actuales revelan que la conexion
entre el progreso social y la productividad en la cadena de valor es mucho mayor
que lo pensado tradicionalmente, y que la creacion de sinergias se incrementa
cuando las empresas integran variables sociales en su cadena de valor e innovan
en cada etapa del proceso. No obstante, el numero de empresas que ha integrado
esta nueva logica empresarial es aun escaso, existiendo altos beneficios
productivos que no han sido explotados. Ademas, estos autores indican las areas
en las cuales existen grandes oportunidades de creacion de valor compartido en la

cadena de valor. Estas son:

» Uso de energias y logistica: La volatilidad en los precios de la energia y las
grandes oportunidades para la eficiencia energética, ademas de la generacién

de emisiones de gases de efecto invernadero, ha llevado a incrementar los

19



Tesina MBA Universidad Catdlica del Norte De la RSE ala CVC

niveles de eficiencia a través de mejoras tecnoldgicas, reciclaje y
cogeneracion, como formas de crear valor compartido. A su vez, los sistemas
logisticos estan siendo redisefiados para reducir las distancias de envio y
mejorar las rutas de transporte.

» Uso de recursos: El avance tecnologico sumado a una mayor preocupacion
medioambiental, estan creando nuevos desafios en areas como el manejo
hidrico, la reutilizacién de materias primas y el packaging. Una mayor eficiencia
en el uso de los recursos, puede permear la cadena de valor en su totalidad y
expandirse a los proveedores y canales relacionados.

= Obtencién: El enfoque tradicional se ha traducido en ejercer el maximo poder
de negociacion sobre los proveedores, de tal manera de obtener los precios
mas bajos. Asimismo, las empresas han aumentado progresivamente la
utilizacion de outsourcing en locaciones donde los salarios son mas bajos
relativamente. No obstante, algunas empresas han comenzado a comprender
que dicho proceso no es sostenible, ya que deprime la calidad del servicio
entregado en forma significativa. En ese contexto, elevar el acceso a insumos y
tecnologias, ademas de fortalecer la entrega de financiamiento, se transforma
en un canal de productividad para la empresa y sus proveedores.

= Distribucion: Las empresas han comenzado a reevaluar sus practicas de
distribucion desde una perspectiva que integra su cadena de valor. ITunes,
Kindle y Google Scholar han demostrado que los nuevos modelos de
distribucion pueden reducir significativamente el uso de papel y plasticos.
Ademas, las micro finanzas han creado un nuevo modelo de costo-eficiencia
en la distribucion de servicios financieros en la pequefia y mediana empresa.

* Productividad de los empleados: La mantencién de sueldos y gratificaciones
deprimidas, ha comenzado a dar paso a un mayor entendimiento de los efectos
positivos que producen sobre la productividad de la empresa, salarios dignos,
altos niveles de seguridad laboral y permanentes programas de capacitacion.
Jonhson & Johnson, empresa estadounidense fabricante de dispositivos
meédicos, productos farmaceéuticos, productos de cuidado personal, perfumes y
productos para bebés fundada en el afio 1886, implementd programas de salud
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para que sus trabajadores dejaran de fumar, lo que le signific6 ahorros en
salud considerables.

» Locacion: El enfoque tradicional plantea que la ubicacion de la empresa no
tiene mayor relevancia, ya que la logistica no necesita de gastos adicionales,
los flujos de informacion son rapidos y los mercados son globales. De acuerdo
a ello, la locacion 6ptima es la que presenta menores costos, sin considerar el
impacto operacional sobre las comunidades donde la empresa se inserta. Sin
embargo, varias compafiias como Walmart, han aumentado sus fuentes de
produccion de productos alimenticios desde comunidades locales cercanas a
sus almacenes comerciales, produciendo importantes ahorros en transporte
que compensan los menores precios en locaciones mas economicas.
Finalmente, los competidores internacionales mas fuertes son aquellos que

pueden establecerse de forma sostenible en las comunidades que impactan.

2.2.4.3 Desarrollo de Clusters donde la empresa se inserta

Un cluster es un grupo de empresas y asociaciones interconectadas, que tienen
ventajas comparativas a partir de su localizacidon geografica, desarrollan
actividades industriales asociadas y obtienen beneficios a partir de sus
caracteristicas comunes y complementarias.

El éxito empresarial esta fuertemente conectado con el entorno que rodea a los
negocios, y la productividad e innovacion esta influenciada por el desarrollo de
clusters productivos. (Porter M. E., The New Competitive Advantage: Creating
Shared Value, 2011).

Los clusters no incluyen unicamente empresas sino también, instituciones como
establecimientos académicos, asociaciones comerciales y organizaciones
relacionadas con la cadena productiva. Su desarrollo es frecuente en regiones en
crecimiento y exitosas, desempefando un rol determinante en términos de
produccion, innovacion y competitividad de la misma.

Es asi, como la existencia de ineficiencias en el entorno empresarial también crea

costos internos para las empresas:
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» Una deficiente educacion publica impone costos en productividad y la
necesidad de desembolsar mayores gastos en capacitaciones;

» Una pobre infraestructura en el transporte eleva los costos de logistica;

= Y la discriminacién de género y/o racial disminuye la productividad de los

trabajadores en el lugar de trabajo, por nombrar algunos ejemplos.

Un aspecto clave en la construccién y desarrollo de estos Clusters, es la formacién
de mercados abiertos y transparentes. La existencia de mercados monopdlicos y
sistemas de precios poco transparentes, junto a la entrega de bajas retribuciones
a los proveedores, son variables que afectan dramaticamente los niveles de
productividad de la empresa. Es por ello que es necesario promover mercados
justos e integrados, con alianzas estratégicas, para asegurar proveedores
confiables y eficientes. De esta manera, los ingresos econdmicos se incrementan
sustancialmente al igual que el poder adquisitivo de los consumidores, asegura la
teoria.

Cuando las empresas construyen Clusters en sus locaciones claves, su
crecimiento produce un efecto multiplicador, se crean nuevos puestos de trabajo,
nuevas firmas y la demanda puede crecer de forma sostenida, generando éxito
empresarial y comunitario. Para fortalecer su desarrollo, las compafias necesitan
identificar brechas e ineficiencias en las comunidades donde operan, en areas
relevantes como sus canales de logistica y distribucion, proveedores, programas
de capacitacion y la organizacion del mercado significativo para su negocio.

El desafio es enfocarse en las debilidades que restringen la productividad y el
desarrollo de las empresas. Para esto, es primordial distinguir aquellas areas
donde existen ventajas comparativas y fortalecer aquellas en las que hay
oportunidades de creacién de valor compartido.

Las claves descritas para la creacion de valor compartido se refuerzan
mutuamente. Por ejemplo, mejorar el Cluster permitird un mayor suministro local y
cadenas de valor menos dispersas. Los productos y servicios nuevos que
satisfagan necesidades sociales o que atiendan a mercados ignorados deberan

tomar nuevas opciones para su cadena de valor en areas como produccion,

22



Tesina MBA Universidad Catdlica del Norte De la RSE ala CVC

marketing y distribucion y las nuevas configuraciones de la cadena de valor
crearan demanda por equipamiento y tecnologia que ahorren energia, conserven

recursos y ayuden a los empleados.

2.3 Critica y Limitaciones a la Propuesta de Porter y Kramer.

Se ha hecho referencia a los articulos de Porter y Kramer en detalle, estos
articulos son los publicados en el Harvard Business Review de febrero de 2011 y
en dos articulos en el blog, que dice “Si no esta roto no lo arregles” de Porter y
Kramer sobre RSE (26 de enero 2011) y The Economist, Porter y Kramer y la RSE
(13 de marzo 2011) (www.cumpetere.blogspot.com) y muchos otros también lo
han hecho, entre ellos la revista The Economist.

El mas reciente ataque a la RSE, viene en el reporte de una reunion de Kramer
con altos directivos de grandes multinacionales de EE.UU. en la revista Stanford
Social Innovation Review del verano de 2011 (Vol. 9, No. 3, pg. 30-36), titulado
Mesa Redonda sobre el Valor Compartido, donde expresan lo siguiente:
...... Este esquema difiere de la tradicional “Responsabilidad Social Corporativa”
que frecuentemente se construye alrededor del cumplimiento de las regulaciones
sociales y ambientales, la mejora de la reputacién de la empresa y donaciones
desenfocadas a una variedad de causas frecuentemente sin relacion con el
negocio”

El objeto de los cuestionamientos son: ;es esto lo que entendemos por RSE?
¢ Cumplimiento de regulaciones?, ¢ Reputacion? ; Filantropia?

Pero se contrapone mucho si se analiza su articulo del afio 2006, Porter y Kramer
que asimilaban los conceptos de RSE vy valor compartido: “Percibir la
responsabilidad social como la construccién de valor compartido, y no como un
control de dafios 0 una campania de relaciones publicas, requerira un pensamiento
de negocios radicalmente distinto. Sin embargo, estamos convencidos que la RSC
se volvera cada vez mas importante para el éxito competitivo”.

Entonces, ¢qué se puede concluir en definitiva sobre la RSE? ¢ Es la reaccién a la

presion externa que surgid principalmente para mejorar la reputacién de las
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firmas™? O, por el contrario, ses este “pensamiento de negocios radicalmente
distinto, que se volvera cada vez mas importante para el éxito competitivo™?

Con motivo del articulo publicado por Porter y Kramer, surgen otros dos autores
criticos que hacen pensar que la RSE esta en un punto de inflexién. El primero es
de Antonio Vives y se titula, “Si no esta roto, no lo arregles: Porter y Kramer sobre
RSE”. (Antonio Vives. Prof. Consultor, 2011). Vives sefiala: “Hay que inventar algo
nuevo para publicar. Esperemos que en algun momento Porter y Kramer también
reconozcan que la RSE es un concepto suficientemente amplio que abarca lo que
ahora proponen y que no necesita ampliaciones artificiales, ni nuevos nombres”.
(Gardilcic, 2012)

El segundo, es en respuesta a Vives y lleva por nombre “La RSC si esta rota y hay
que arreglarla”, de (Alberto Andreu, 2011). En su columna, el autor se refiere a los
articulos antes mencionados y ademas cita otros dos vinculados directamente.

Por tanto y respecto de la definicibn misma de Responsabilidad Social
Empresarial, la discusion continda. ;En qué perjudica esta discusion a la RSE?
Quienes no estan de acuerdo o no adhieren a las “bondades” de la RSE, suelen
atribuirle a la disciplina, una fuerte dimension marketera o la llamada Lavado de
imagen o Green Wash.

Si bien en los ultimos afios se han generado herramientas, indicadores o sistemas
de evaluacién que permiten incorporar los conceptos de RSE a la gestidon de los
distintos modelos de negocio, las palabras Responsabilidad y Social, se pueden
entender sélo como el deber de las empresas de actuar en ese ambito, el Social.
Por ultimo, juicios como los sefialados anteriormente con respecto al lavado de
imagen, pueden ser muchas veces injustificados, pero ¢Para qué sirve la
comunicacion en la Responsabilidad Social Empresarial?

La comunicacion serviria para liderar el cambio organizacional con respecto a
como aborda sus practicas de RSE, es decir moldear la cultura de la organizacion.
Otro aspecto de la comunicacién es, dar cuenta, a los grupos de interés y a la
organizacion cémo ésta contribuye a la sostenibilidad.

Sin embargo, Porter y Kramer entregan finalmente otro argumento: “El valor

compartido se crea, cuando las empresas generan valor para si mismas de tal
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manera que produce valor para la sociedad al enfrentar los retos sociales y
ambientales. Las empresas pueden crear valor compartido de tres maneras: al
concebir productos y mercados, redefinir la productividad en la cadena de valor y
construir clusters industriales de respaldo en las localidades de la empresa”.
Entonces la pregunta es: ;No es esta definicion de Valor Compartido parte de lo
que todos conocen por RSE?

Excepto por la parte de Cluster, que se conoce como contribucién al desarrollo
local. ¢Sera que Porter quiere reactivar sus libros sobre clusters de los afos
ochenta?

Otro autor sefala la siguiente critica indicando que es una total irresponsabilidad
el abusar de la falta de conocimientos de buena parte de los directivos para
vender sus productos de consultoria. Sin entender el verdadero significado de la
Responsabilidad Social que, al diseminar informacion que confunde con el sélo fin
de capturar mercado, es una irresponsabilidad. No estan creando valor
compartido, estan tratando de capturar valor para ellos solos. Estan abusando de
su reputacién. (Oscar Licandro Phd. U, 2011)

Finalmente, los autores de las criticas hacia lo expuesto por Porter y Kramer
rescatan que el hablar de la RSE y su Sostenibilidad, son conceptos robustos que
resistiran el paso del tiempo y el ataque de oportunistas como Porter y Kramer tal

como lo sefalan estos criticos.

Capitulo 3

METODO DE INVESTIGACION
La presente Tesina tiene la siguiente metodologia y herramientas de analisis.
3.1 Investigacion de autores y sus enfoques referentes.

Implica una revision y analisis de los enfoques de las nuevas tendencias de RSE y
CVC, que va desde su origen, implicancia, historia e impactos en los negocios
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actuales y futuros, inferidos por los conceptos de sus elementos de agregacion de

valor en los negocios actuales y futuros.
3.2 Revisién de caso Minera Los Pelambres.

Descripcidn y analisis de casos aplicados relacionados con la aplicacion incipiente

de RSE y CVC en el Pais. Analisis de casos y breve conclusién de su aplicacion.
3.3 Analisis y Desarrollo de Etapas para transitar de RSE a CVC.

En la presente Tesina, se presentan Etapas para el logro de transitar de RSE a
CVC, de manera que se impulsen aspectos relevantes para su desarrollo en sus

procesos:
3.3.1 Diagndéstico Estratégico
3.3.2 Formulacién de las Etapas

3.3.3 Propuesta de implementacion de la Etapas

3.4 Herramientas de analisis:

3.4.1 Revision de papers y publicaciones

Implica una revision y analisis de los enfoques de las nuevas tendencias de RSE y
CVC, que va desde el analisis de Porter y Kramer respecto de la Responsabilidad
Social Empresarial y su nuevo enfoque estratégico, integrando en analisis con los
enfoques de Friedman y Freeman de la RSE vy las criticas del planteamiento de

Porter y Kramer.

3.4.2 Uso y analisis del Mapa de Etapas “Propuesta para transitar de RSE a
cvC:
Descripcidn y analisis de conceptos a través de la asociaciéon por impactos, a

través del uso del mapa de etapas para el proceso de identificar la mejor de las
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variables intervinientes y de su impacto para transitar a la Creacion de Valor

Compartido.
Capitulo 4

ANALISIS Y RESULTADOS

4.1 Transito de Responsabilidad Social Empresarial a Creacién de

Valor Compartido.

En los trabajos “The Link Between Competitive Advantage and Corporate Social
Responsibility” (Kramer M. E., Strategy and Society: The link between competitive
advantage and corporate social responsability, 2002) y “The competitive
Advantage of Corporate Philantrophy”, (Kramer M. E., The competitive Advantage
of Corporate Philantrophy, 2006) 2002 y 2006, respectivamente, Porter y Kramer
plantean que las empresas se encuentran ante una dificil disyuntiva entre la
exigencia de desarrollar mas actividades de RSE que ayuden a aumentar el valor
de largo plazo de una empresa y los intereses de los inversionistas, donde
algunos ejercen fuertes presiones para que la empresa maximice sus beneficios a
corto plazo.

Cuando los inversionistas valoran la rentabilidad del largo plazo, es mas facil que
las empresas desarrollen actividades de RSE. En cambio, cuando se valoran mas
los retornos del presente es mas dificil (vision de corto plazo), pues los recursos
comprometidos en acciones de RSE aparecen sélo como gastos en los estados
financieros y no como inversiones posibles de activar.

Segun los autores, ciertas acciones filantropicas de mediano y largo plazo generan
retornos positivos para las empresas, viéndose un primer efecto al conseguir un
aumento del valor de intangibles tales como la marca o reputacion. Al respecto, los
autores explican que para aquellas empresas que buscan maximizar el valor
actual de los flujos futuros, el desarrollo de una filantropia estratégica permite a las
empresas generar acciones ligadas a la creacion de valor social y empresarial,
generandose relaciones ganar-ganar, lo que es lo mismo que decir que tanto las

empresas como la sociedad obtienen beneficios.
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Asi, la filantropia estratégica implica alcanzar simultdneamente objetivos
importantes tanto estratégicos como sociales, focalizandose en areas que se
encuentren en un contexto competitivo donde la economia y la sociedad en
conjunto se beneficien debido a que la firma entrega recursos y experticia unicos
(Kramer M. E., Strategy and Society: The link between competitive advantage and
corporate social responsability, 2002)

Para Porter y Kramer, generar acciones de RSE forma parte del posicionamiento
estratégico que debe desarrollar una empresa, en que se generan valores
compartidos con distintos grupos de interés. Tomando el concepto de ventaja
competitiva. (Porter M. E., Ventaja Competitiva, 1985), se puede plantear que
cada empresa debe buscar una posicidn estratégica unica ofreciendo una
combinacién de productos y servicios diferentes al resto de los competidores, de
forma de posicionarse con menores costos o de atender a necesidades mas
especificas de clientes. Mantener una relacién y compromiso responsable con los
diversos grupos de interés, puede verse como una ventaja competitiva que no
depende del mercado, sino de una red de relaciones de confianza que se forja en

el tiempo.

4.1.1 Como se diferencia la Creacién de Valor Compartido de la

Responsabilidad Social Empresarial.
La Creacion de Valor Compartido deberia reemplazar a la Responsabilidad Social
Empresarial como guia de las inversiones de las empresas en sus comunidades.
Los programas de Responsabilidad Social Empresarial se enfocan principalmente
en la reputacion y soélo tienen una conexion limitada con el negocio, haciendo que
sean dificiles de justificar y mantener en el largo plazo. En cambio, la Creacién de
Valor Compartido es parte integral de la rentabilidad y la posicion competitiva de
una empresa. Aprovecha la experticia y los recursos unicos de una empresa para

crear valor econdmico mediante la creacion de valor social.
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Figura 3 Cuadro Comparativo RSE y CVC

N

RSE | ' > cvc

. Valor: beneficios econémicos y sociales en relacién a los
Valor: hacer el bien.
costos.

i o ; - Creacion conjunta de valor entre la empresa y la
Ciudadania, filantropia, sustentabilidad. :
comunidad.

Discrecional o en respuesta a la presion . :
Parte integral de las competencias.

externa.

Ajena a la maximizacion de utilidades. Parte integral de la maximizacion de las utilidades.
La agenda es determinada por los reportes La agenda es especifica de la empresa y se genera
hacia afuera y las preferencias personales. internamente.

Impacto limitado por la huella de la empresa y .
Realinea todo el presupuesto de la empresa.
el presupuesto de RSE.

: ; o Ejemplo: transformar el proceso de abastecimiento para
Ejemplo: comprar segun el comercio justo. . : .
mejora la calidad y el rendimiento.

Fuente: Porter y Kramer 2011

En ambos casos, se da por supuesto el cumplimiento de leyes y estandares éticos

y la reduccién del dafio causado por las actividades corporativas.

4.1.2 Implicancias para los Gobiernos y la Sociedad Civil en la

Creacion de valor Compartido.

Los gobiernos y las ONG seran mas eficaces si piensan en términos de valor
compartido — considerando los beneficios en relacion a los costos— y se enfocan
en los resultados logrados mas que en los fondos y los esfuerzos dedicados. Los
activistas han tendido a abordar el progreso social desde una perspectiva
ideolégica o absolutista, como si los beneficios para la sociedad debieran
obtenerse a cualquier costo. Los gobiernos y las ONG suelen suponer que las
compensaciones entre los beneficios econémicos y sociales son inevitables,
exacerbando estas compensaciones a través de sus enfoques. Por ejemplo, existe
mucha regulacion ambiental que todavia adopta la forma de mandatos de
comando y control y medidas coercitivas disefiadas para sancionar a las
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empresas. Los reguladores lograrian mucho mas al enfocarse en medir el
desempefio ambiental e introducir estandares, plazos para su entrada en vigencia
y apoyar aquellas tecnologias que simultaneamente promoverian la innovacion,
mejorarian el entorno y aumentarian la competitividad.

El principio de la creacion de valor compartido atraviesa la division tradicional
entre las responsabilidades de las empresas y las del gobierno y la sociedad civil.
Desde la perspectiva de la sociedad, no importa qué organizaciones crearon valor,
lo que importa es que los beneficios los dan las organizaciones —o las
combinaciones de organizaciones— que estan mejor posicionadas para lograr el
maximo impacto al menor costo.

Encontrar formas de potenciar la productividad, es igual de valioso ya sea para
fines comerciales o de la sociedad. En suma, el principio de la creacion de valor
deberia guiar el uso de los recursos en todas las areas que importen a la
sociedad. Afortunadamente, ha surgido un nuevo tipo de ONG que comprende la
importancia de la productividad y de la creacion de valor. Esas organizaciones a
menudo han tenido un impacto notable.

Un ejemplo es TechnoServe, organizacion de desarrollo econdmico, sin fines de
lucro, fundada en 1968 por el empresario estadounidense Ed Bu-llard , que se ha
asociado con corporaciones regionales y globales para promover el desarrollo de
clusters agricolas competitivos en mas de treinta paises. Root Capital,
organizacion que promueve el desarrollo de zonas rurales al proveer capital,
asesoria financiera y fortalecimiento de las relaciones de mercado de pequefas y
medianas empresas, logra un objetivo similar al brindar servicios financieros a los
granjeros y empresas que son demasiado grandes para el microcrédito pero
demasiado pequefios para que les preste un banco normal. Desde el 2000, Root
Capital ha prestado mas de US$ 200 millones a 282 empresas, con las que ha
llegado a 400.000 granjeros y artesanos. Ha financiado el cultivo de 567.000
millones de hectareas de agricultura organica en Africa y América Latina. Root
Capital trabaja regularmente con corporaciones, usando o6rdenes de compra
futuras como garantia para sus préstamos a los granjeros y ayudando a fortalecer

las cadenas de suministro corporativo y a mejorar la calidad de los insumos
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comprados. Algunas fundaciones privadas han empezado a ver el poder de
trabajar con empresas para crear valor compartido.

La Bill & Melinda Gates Foundation, por ejemplo, ha formado sociedades con
importantes corporaciones globales para fomentar los clusters agricolas en los
paises en desarrollo. La fundacién se enfoca cuidadosamente en los commodities
donde las condiciones climaticas y de suelo le dan una ventaja competitiva real a
una region en particular.

Las sociedades atraen a ONG como TechnoServe y Root Capital, asi como a
funcionarios de gobierno, para trabajar en problemas precompetitivos que mejoren
el cluster y potencien la cadena de valor para todos los participantes.

Este enfoque reconoce que ayudar a los pequefios granjeros a mejorar sus
cultivos no creara ningun beneficio perdurable a menos que existan compradores
dispuestos a comprar sus cultivos, otras empresas que puedan procesarlos una
vez cosechados y un cluster local que incluya una infraestructura logistica eficiente
y disponibilidad de los insumos. La participacion activa de las corporaciones es
esencial para movilizar estos elementos.

Las fundaciones visionarias también pueden servir como intermediarios honestos
y disipar temores al mitigar los desequilibrios de poder entre las pequefias
empresas locales, las ONG, los gobiernos y las empresas. Tales esfuerzos ,
requeriran el nuevo supuesto de que el valor compartido sélo puede nacer de la

colaboracion eficaz entre todos los involucrados.

4.1.3 Regulacién Gubernamental y Creacion de Valor Compartido

La regulacion es necesaria para que los mercados funcionen bien, lo cual quedo
suficientemente claro durante la ultima crisis financiera. Sin embargo, las formas
en que las regulaciones son disefiadas e implementadas determinan si
beneficiaran a la sociedad o no.

Las regulaciones que potencian el valor compartido fijan metas y estimulan la
innovacion, resaltan un propdsito social y crean un campo de juego parejo para
alentar a las empresas a invertir en valor compartido en vez de maximizar las

utilidades de corto plazo. Dichas regulaciones tienen varias caracteristicas:
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Primero, fijan metas sociales claras y medibles, ya sea que se refieran al uso de
energia, temas de salud o de seguridad. Cuando corresponde, fijan precios para
los recursos (como el agua) que reflejan los costos reales.

Segundo, fijan estandares de desempeio pero no imponen los métodos para
cumplir con ellos, lo cual queda a criterio de las empresas.

Tercero, definen plazos para el cumplimiento de los estandares, los que reflejan el
ciclo de inversiones o de nuevos productos en un sector. Estos periodos de
entrada en vigencia, dan a las empresas el tiempo para desarrollar e introducir
nuevos productos y procesos de una manera que sea consistente con los
fundamentos econdmicos del negocio.

Cuarto, implementan sistemas universales de medicion e informacion de
desempefo, donde el gobierno invierte en infraestructura para recopilar datos
confiables de referencia (como las deficiencias nutricionales de cada comunidad),
esto motiva y permite la mejora continua.

Las regulaciones apropiadas requieren informes eficientes y oportunos de los
resultados, los que después pueden ser auditados por el gobierno si es necesario,
en vez de imponerles a todos procesos detallados y costosos para el cumplimiento
de las normas.

La regulacion que desalienta el valor compartido es muy diferente. Obliga el
cumplimiento de practicas particulares, en vez de enfocarse en la mejoria medible
de un problema social. Obliga a usar un enfoque en especial para cumplir con un
estandar, bloqueando la innovacion y casi siempre infligiendo costos en las
empresas.

Cuando los gobiernos caen en la trampa de usar este tipo de regulacion, socavan
precisamente el progreso que buscan alentar al despertar una férrea resistencia
de parte de las empresas, que frena aun mas el progreso y bloquea el valor
compartido que mejoraria la competitividad.

Por cierto, las empresas atrapadas por la mentalidad antigua se resistiran incluso
a una regulacion bien elaborada. Sin embargo, y a medida que los principios del
valor compartido vayan ganando aceptaciéon, las empresas y los gobiernos se

volveran mas alineados respecto de la regulacion en muchas areas. Las empresas
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llegaran a comprender que el tipo correcto de regulacion si puede fomentar la
creacion de valor econdmico.

Finalmente, se necesitara regulacion para limitar las practicas explotadoras,
injustas 0 engafiosas con que se benefician las empresas a costa de la sociedad.
Por ejemplo, es esencial que exista una estricta politica antimonopolios para
asegurarse de que los beneficios del éxito de las empresas lleguen a los clientes,

proveedores y empleados.

4.2 Caso Minera Los Pelambres

A continuacion se describe el caso de Minera Los Pelambres que ha aplicado la

teoria de Creacion de Valor Compartido.

4.2.1 Creacion de Valor Compartido, Minera Los Pelambres

“El Valor Compartido es entendido como aquel capaz de generar beneficios
tangibles para todos los componentes del sistema, integrando las dimensiones
econdmica, social y ambiental, y teniendo claro que estas dimensiones no tienen
la misma valoracion para cado uno de los grupos de interés.” Gerente General
Minera Los Pelambres.

Minera los Pelambres estd ubicada a mas de 3.600 metros sobre el nivel del mar
en plena Cordillera de los Andes, Minera Los Pelambres es uno de los diez
yacimientos cupriferos mas grandes del mundo y el cuarto a nivel nacional. En la
actualidad, sus reservas alcanzan los 2.210 millones de toneladas y su produccion
durante 2010 alcanzé las 384.600 toneladas de cobre fino y 8.800 toneladas de
concentrado de molibdeno. Mas de 5.000 personas trabajan en la compaiiia, de
las cuales 723 son trabajadores propios y el resto son colaboradores de empresas
contratistas. Durante 2010, las ventas de Minera Los Pelambres alcanzaron US$
3.285.764 millones.
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4.2.2 La estrategia de Minera Los Pelambres

Minera Los Pelambres entiende que es un actor mas en un sistema integrado por
todos los grupos de interés que se relacionan con la empresa, lo cual significa
asumir una vision sistémica y enfocada en el largo plazo que permita gestionar
con éxito la relacion con todos sus stakeholders. En este marco, la empresa
implementé un nuevo modelo de negocios que va mas alla de la generacién de
Valor Econémico Agregado (EVA). Este modelo es la creacion de valor adicional
para la operacion y todos quienes pertenecen al sistema de grupos de interés del
cual forma parte la empresa. Su foco es construir relaciones de confianza
duraderas con todos los actores involucrados y construir alianzas estratégicas que
mejoren continuamente la productividad de todos los quehaceres de la compafiia.
Este modelo le ha permitido a Minera Los Pelambres situarse como una de las
empresas con menores costos y generar un EVA que ascendié a mas de US$
1.400 millones en el afio 2010.

Para lograrlo, han participado activamente los trabajadores de la companiia, asi
como las empresas colaboradoras y su personal.

Es destacable que hoy en dia la empresa ha decidido establecer una nueva
funcién objetivo, que integra la l6gica de la Creacién de Valor Compartido (CVC)
para todo el sistema y sus grupos de interés. Analizado lo anterior se rescata que
Minera Los Pelambres, entiende que la Creacidén de Valor Compartido es aquella
capaz de generar beneficios tangibles para todos los componentes del sistema,
integrando las dimensiones econdmica, social y ambiental, y teniendo claro que
estas dimensiones no tienen la misma valoracion para cado uno de los grupos de
interés, generando nuevas prioridades estratégicas que guian los quehaceres de
la compaiia y que son asumidas por cada uno de sus trabajadores y
profesionales.

Por lo tanto, dentro de los objetivos principales de la compafiia se encuentran:

= Asegurar la excelencia operacional y desarrollar relaciones de confianza y

mutuo beneficio con los grupos de interés.
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» Fortalecer las relaciones con los grupos de interés y consolidar las bases para
fortalecer el sistema que estos forman y del que Minera Los Pelambres es
parte.

= Asegurar que este crecimiento se traduzca en beneficio para todos los actores
que lo componen, lo cual requiere que las personas perciban el valor que han

contribuido a generar.

A partir de estos objetivos de creacién de valor, Minera Los Pelambres ha

avanzado en una serie de cambios significativos:

= |Integracion a una nueva estructura organizacional, mas simple, agil y acorde
con los nuevos desafios.

» Incorporacion de nuevos valores y formas de relacionarse con los grupos de
interés, en sintonia con la nueva estrategia, por parte de los trabajadores y
profesionales de la compaiiia.

= Adopcion de un manual que define los estandares y conductas esperables a la
hora de relacionarse con los grupos de interés.

*» Implementar un sistema de gestion por desempefo, analisis de ciclo de
desarrollo del talento, compensaciones y otros beneficios, que buscan hacer de
los trabajadores y profesionales de Minera Los Pelambres los primeros aliados

en el cumplimiento de la estrategia.

4.2.3 Plan de cierre Tranque los Quillayes, ejemplo de CVC

Se presenta un ejemplo patente de colaboracion mutua entre Minera Los
Pelambres y la comunidad, que lograron implementar un programa de cierre
participativo del tranque de relaves Los Quillayes, a partir de un modelo de
relacion basado en la confianza y el beneficio mutuo con las comunidades vecinas
de la minera, en donde los ejecutivos de la compafiila y miembros de las
comunidades del Valle Alto de la comuna de Salamanca trabajaron de forma
coordinada en el establecimiento de acuerdos y alianzas respecto del plan de

cierre del tranque. Para dicha instancia, se cred la “Mesa de Cierre del Tranque
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Los Quillayes”, donde se definieron y acordaron soluciones practicas y
beneficiosas para ambas partes para el plan de cierre.

Uno de los principales compromisos fue la implementacion de un innovador
programa de Fito estabilizacion para este depdsito de relaves, que consiste en
cubrir sus cuatrocientas hectareas con una gruesa capa de tierra vegetal para
cultivar especies de flora endémica, generando suelo fértil que permita el correcto
asentamiento del terreno, ademas de evitar la generacion de material particulado
producto de la erosion edlica.

En ese sentido, la Comision Regional del Medio Ambiente fue fundamental en la
etapa inicial. Por tanto, se evidencia que el didlogo y el involucramiento social
sento las bases para la conformacion de dieciséis mesas de trabajo a lo largo de
toda la provincia, seis de las cuales involucran directamente a las localidades
cercanas al tranque (Cuncumén, Tranquilla, Chillepin y Batuco), alcanzando
acuerdos significativos en favor del cierre de este depdsito minero y el monitoreo
del mismo.

Respecto a este mismo punto del monitoreo, para la ejecucion de todas las
actividades se concordd que tendra una duracién estimada de diez afos, a lo que
se deben agregar tres afios de monitoreo, y que se evaluara el éxito del programa
de Fito estabilizacion, cuyo respaldo técnico sera el “Plan de Cierre Faena Minera
Los Pelambres”.

Paralelamente, existen otros proyectos de gran escala para asegurar la calidad y
la cantidad de las aguas de riego para las localidades vecinas. Estas iniciativas
involucran inversiones considerables que reflejan de forma significativa que Minera
Los Pelambres se ha comprometido con el desarrollo éptimo de las comunidades
donde impacta. El modelo de relacionamiento de la compafia se presenta como
un caso de éxito ya que permite alcanzar el cierre seguro y sustentable del
tranque en conjunto con las comunidades e involucrar a los afectados directos y
de otras localidades cercanas para que trabajen en labores de siembra, riego y

cultivo de las especies que se utilizaran para reforestar la superficie del tranque.
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4.2.4 Aprendizaje del caso Minera los Pelambres

En términos simples, la minera logré entender el mensaje de la comunidad, que ya
no queria mas computadores para la escuela, ni que la pintaran de nuevo, o que
refaccionaran la posta, o que sembraran pasto en la cancha de futbol. A las
comunidades les interesan tres puntos fundamentales: El agua, el polvo y el cierre
del Tranque Quillayes. Saber cédmo van a vivir con ese tranque de relaves al lado
de las comunidades.

Por tanto el caso de Minera los Pelambres, constituye un ejemplo de CVC, debido
a que incorporo los intereses de los afectados, no sélo a corto plazo sino que dio
una significancia a largo plazo en términos sociales y econémicos, basados en un
mejoramiento de la sustentabilidad del suelo, activo importante para estos grupos

de interés, cambiando la filosofia empresarial de hacer las cosas.

4.3 Propuesta de Etapas para transitar de RSE a CVC.

El trabajo asociativo, confianza, cooperacién y la reciprocidad junto a las

comunidades, son factores clave en cualquier estrategia de Creacion de Valor

Compartido. En este sentido, el desarrollo de nuevas capacidades y el

fortalecimiento de los lazos que unen a personas y comunidades son desafios

permanentes a la hora de abordar desafios como el planteado.

Cualquier iniciativa de Valor Compartido, es una solucién de compromiso entre

diferentes actores, visiones e intereses no siempre alineados. De ahi la

importancia de seguir mejorando en los siguientes aspectos:

= Contar con un desarrollo institucional adecuado

» Invertir tiempo y otros recursos en una vision de futuro que sirva al propdsito de
ordenar y movilizar a los distintos actores.

» Precisar roles y responsabilidades del gobierno, empresas, sociedad civil,
universidades y centros de investigacion.

= Contar con sistemas creibles y participativos de monitoreo, evaluacion y cuenta
publica.

*» Implementar sistemas de innovacién continuos en la forma de operar y

seleccionar a las personas idoneas en este desafio.
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4.4 Analisis de Formulacion de las Etapas

Es recomendable identificar en la organizacién los impactos significativos en su
negocio, a causa directa o indirecta de los diferentes grupos de interés.

Visualizar las amenazas que podrian provenir de: trabajadores, proveedores,
clientes, comunidades, autoridad gubernamental u otros.

Los aspectos fundamentales a identificar en la formulacion de las “Etapas de RSE
a CVC” son: Analisis del negocio; Analisis competitivo; Analisis de grupos de

interés y del medio.

Figura 4: Etapas para transitar de RSE CVC

Etapas de RSE para transitar a CVC

Analisis del
Negocio
Analisis Analisis de Grupos de
Competitivo Interés y del Medio

Fuente: Elaboracién Propia

4.5 El proceso de formulacion de Etapas para transitar de RSE a
CcvC

A continuacion se presenta las etapas que se recomiendan en la presente Tesina,
para el transito efectivo de RSE a CVC.
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Figura 5: Proceso de Formulacién de Etapas

PROPUESTADE
IMPLEMENTACION

DIAGNOSTICO FORMULACION

ESTRATEGICO DE ETAPAS

DE LAS ETAPAS

Fuente: Elaboracién Propia

4.5 1 Diagnostico Estratégico

El diagndstico, es el proceso que se inicia con el entendimiento del problema que
buscan explicar la relacion CAUSA - EFECTO, de la situacién observada. Un
proceso de diagndstico, debe ser generado considerando toda la informacion y
metodologias de analisis que permitan construir de la forma mas certera las
relaciones que expliquen el problema.

Es importante analizar, los aspectos internos y externos relevantes y que
relacionan la empresa con sus principales grupos de interés.

El éxito de una formulacion de las Etapas, esta absolutamente condicionado a un
correcto diagndstico pues la propuesta de solucidn de un problema se genera

desde su total entendimiento.

4.5.2 Formulacion de Etapas

Realizado el diagndstico, se debe establecer la “direccion de cambio” que busca la
organizacion en aquellos aspectos que considere de mayor impacto para la
empresa y que tienen relacion con sus principales grupos de interés.

Una etapa puede ser estructurada considerando cualquier Marco Conceptual
definido o mediante una combinacion de dos de ellos, por ejemplo; ISO-26.000.

Es relevante que exista claridad de cémo las acciones que se proponen
contribuyen a los objetivos estratégicos de la organizacion, por lo que es

razonable priorizar en aquellas acciones de mayor impacto y mayor factibilidad,
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proponiendo un plan de trabajo para aquellas acciones de alto impacto y menor
factibilidad. Cada una de las acciones propuestas podran ser asociados al Marco
Conceptual seleccionado, por ejemplo; acciones en el ambito de Responsabilidad
Institucional, Acciones Comunitarias o Filantropicas, si se decide emplear la
Piramide de RSE (Cancino, 2008)

4.5.3 Propuesta de Implementacion de las Etapas para transitar de
RSE vy lograr CVC.

La propuesta de implementacion de las Etapas, es con la finalidad de lograr como
se puede anticipar los riesgos inherentes de los distintos stakeholders y/o
participes sociales, para que estos no afecten o dafen los proyectos que la
empresa tiene en carpeta o tiene en marcha. ;Como se logra que las
comunidades, sindicatos, familias, estructuras internas y gobierno no alteren la
explotacién del negocio segun lo proyectado y no se transformen en riesgosas
para dicha explotacion del negocio o imagen? La respuesta es gestionando dichos
riesgos asociados a través de un planteamiento de CVC y no de compensaciones

a externalidades.

4.6 Mapa de Etapas Propuesta para transitar de RSE a CVC
Figura 6: Mapa de Etapas para transitar a CVC

¢Como llevamos a la empresa a partir de su
cumplimiento con la legislacion vigente, gestion
responsable del negocio y sus acciones filantropicas a

un nivel de CVC‘?I

Implementacion

Elcomo se  Medicion Creacion de Valor Integracion del Sistema de Valoracién de impactos
hace Compartido Gestion con RSE de Creacion de Valor
Compartido

Fuente: Elaboracion Propia
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4.6.1 Pasos propuesta de Etapas para lograr transitar de RSE a CVC

Las areas a considerar en el diagnostico son las siguientes:

» Liderazgo y gestion de RSE al interior de la organizacion.
» Relacion clientes y consumidores.

= Relacion con los colaboradores.

= Relacion con proveedores y aliados.

» Gestidn del Medio ambiente.

» Relacién con la sociedad.

» Informacion y comunicacion (interna y externa).

= Gestiodn de resultados.

4.6.2 Acciones a considerar en la construccion de las Etapas:

Las acciones a considerar en la construccion son las siguientes:

Mapa de Proveedores: Debe permitir establecer la relacion existente entre
cada grupo de interés y los procesos que se desarrollan en el negocio. Asi
mismo, se debe considerar el nivel de riesgo actual y potencial en la empresa -
grupos de interés.

Priorizacion de grupos de interés: Se debe establecer una priorizacion de
los grupos de interés en cuanto al nivel de riesgo que cada uno representa
actualmente y potencialmente.

Identificacion de acciones especificas: Las diferentes acciones que la
empresa realiza se relacionan con uno o mas grupos de interés. Cada accion
genera un impacto positivo o negativo para cada grupo de interés y la
empresa, y es valorada de manera subjetiva. Es relevante identificar cada una
de estas acciones y su impacto tanto para la empresa y los grupos de interés
involucrados.

Priorizacion de acciones: Asociado a cada grupo de interés, existen acciones
que son de mayor o menormente valoradas, ellas deben ser priorizadas de

modo de evaluar su impacto y decidir su pertinencia de aplicacion futura.
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4.6.3 Logro de una posicion futura (Matriz de Priorizacion de Riesgos)

Las organizaciones deben comprender el estado actual de relacion con sus grupos
de interés, para establecer la relacion futura que desean tener y las acciones que
le llevaran a eso. En ello es fundamental: La comprensién del negocio y la
comprensiéon de realidades en la relacion con sus grupos de interés. Una forma
integral de identificar es a través de una Matriz de Priorizacién de Riesgos, la cual

se muestra a continuacion:

Figura 7: Matriz de Priorizacion de Riesgos

Matriz de Priorizacion de Riesgos

Situacion Actual Situacion Futura

0 Grupos de interés que no representan  Grupos de interés que no representaran ningun
riesgos en la relacion con la empresa riesgo futuro en la relacion
1 Bajo nivel de riesgo Representaran un bajo nivel de riesgo
(Deben ser observados) (Deberan ser observados y medidos)
2 Relativamente importante en el riesgo Relativamente importante en el nivel de riesgo
actual (Generar acciones) futuro (Se deben generar politicas de
relacionamiento)
3 Alta importancia en el nivel de riesgo Alta importancia futura
(Generar Plan de Accion y (Politicas y plan de accién para neutralizar)
Presupuesto)
4 Maxima importancia en el riesgo del Se visualiza su impacto (Implementacién der
negocio (Generar Plan de Accién y politicas, plan de accién y alineamiento
Presupuesto) organizacional para neutralizar)

Fuente: Morales y Cancino 2008

4.6.4 La importancia de la relacidn con los Grupos de Interés (G.1.)

Se debe necesariamente reconocer que los grupos de interés tienen el potencial
de adquirir poder y poner en riesgo en algun aspecto relevante, las operaciones de
las empresas, afectandolas econdémicamente en sus flujos operacionales, en el
valor de accién y en el desmedro de su imagen.

Se recomienda generar mapeos estratégicos para indexar la estrategia de las

empresas con las existencias de Relationships, en términos de riesgos o0 no
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riesgos. Esto es, mapear a los stakeholders en funcion de su grado de impacto en
los proyectos actuales y futuros de la empresa. Esta relacion debe estar cautelada
debidamente y gestionada para evitar impactos econdmicos y sociales que a la

larga vayan en desmedro franco de la empresa en su accionar actual y futuro.

4.6.5 La priorizacién de riesgos de los Grupos de Interés (G.I.)

Para cualquier analisis futuro, la “Matriz de priorizacién de riesgos”(figura 7) es
fundamental para un analisis de perspectiva estratégica de los G.I., un ejemplo es
colocando su status de riesgo o no riesgo en funcién de su actividad o pasividad y
asociandola a la perspectiva interna que impacta con mayor grado. Generalmente
el foco general se desprende de un mapa estratégico de la empresa en la que se
puede visualizar las distintas perspectivas; La Financiera; Perspectiva del Cliente y
Propuesta de Valor asociada; La Perspectiva interna de procesos; La Perspectiva
interna de recursos y de los procesos habilitadores de mejora y/o aprendizaje.
Dichas perspectivas estaran asociadas por Grupos de interés particulares que
tendran significativo impacto en la estrategia de negocios si no se toman en
consideracion o tratamiento anticipado alguno. Por tanto, se sugiere el analisis de
riesgos de cada grupo y su calificacion de estados, sean estos actuales y futuros,
para luego cuantificar el impacto en la empresa p.ej. en los indicadores de
produccion o de explotacion, de rentabilidad, etc. Importante considerar que se
debe tener en cuenta y cuantificar, que tanto son impactados los resultados debido
a cambios de estatus de los grupos de interés en los distintos niveles de accion,

sean estos internos como externos.

Capitulo 5
Conclusiones

La creacién de valor compartido se entiende como una forma de implementar una
estrategia de Responsabilidad Social Empresarial en cualquier compania.
Comprender su alcance y significado es fundamental en la gestién responsable del

negocio, ya que permite enfocar las iniciativas de manera tal que creen el maximo
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valor para la empresa y para la sociedad, extendiendo las posibilidades de
crecimiento y desarrollo para todos.

En este contexto, es fundamental acercar esta mirada a las empresas nacionales,
algunas de las cuales ya estan integrando el concepto a su estrategia de
negocios. No obstante, aun existe un amplio camino en la consecucion de un
verdadero desarrollo sustentable, donde el éxito de la empresa y el de la sociedad
se refuercen mutuamente.

No todas las empresas que quieren ganar dinero son necesariamente iguales,
lamentablemente esta idea se perdié con el foco estrecho y de corto plazo de los
mercados financieros y en buena parte del pensamiento de negocios. Las
empresas con fines de lucro que tienen un propdsito social, representan una forma
mas elevada de capitalismo, lo que permitira que la sociedad avance mas
rapidamente y a la vez, que las empresas puedan crecer incluso un poco mas. El
resultado es un ciclo positivo de prosperidad de la empresa y la comunidad, lo que
conducira a utilidades perdurables.

Una de las conclusiones de este trabajo, es que la creacion de valor compartido
supone el cumplimiento de leyes y estandares éticos, asi como la mitigacion de
cualquier mal causado por la empresa, pero es mucho mas que eso. Lo importante
a proponer, es la oportunidad de crear valor econdmico mediante la creacion de
valor para la sociedad, la cual debiera transformarse en una de las fuerzas mas
poderosas, que impulsara el crecimiento en la economia global. Esta idea
representa una nueva forma de entender a los clientes, la productividad y las
influencias externas en el éxito corporativo.

Lo anterior resalta las inmensas necesidades de las personas, a quienes hay que
satisfacer, los enormes mercados nuevos por atender y los costos internos de las
carencias sociales y comunitarias, asi como las ventajas competitivas disponibles
para quienes los aborden. Hasta hace poco, las empresas simplemente no
miraban a los negocios con ese prisma.

Finalmente, las etapas para llevar a cabo este proceso de creacién de valor

compartido, establece los siguientes aspectos:
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En primer lugar, es necesario repensar las necesidades de los clientes, los
productos y los mercados con una mirada mas amplia.

En segundo término, redefinir la productividad en la cadena de valor. Para ello es
necesario incluir los impactos sociales, ambientales y econémicos.

En tercer lugar, facilitar el desarrollo de cluster locales que contemplen las
caracteristicas y las necesidades de las comunidades en las que se desarrollan.
Un punto aparte, fue la diferenciacién del valor compartido con la responsabilidad
social empresarial (RSE). Michael Porter afirmé que esta modalidad no resolvera
el problema de las comunidades, ya que el impacto de los programas es limitado.
En ese sentido, dijo que “el problema de las grandes compafiias es que definen
sus politicas de RSE asesorados por consultoras de PR (relaciones publicas) que
miran las acciones desde el marketing y no desde los impactos”. (Kramer M. E., La
Creacion de Valor Compartido, 2011)

La creacion de valor compartido sera mas eficaz y mucho mas sustentable que la
mayoria de los actuales esfuerzos corporativos en el terreno social. Las empresas
daran grandes pasos en lo ambiental, por ejemplo, cuando traten este asunto
como un impulsor de la productividad, mas que como una respuesta que las haga
sentir bien ante la presion externa.

Es inevitable que las oportunidades mas fértiles para la creacion de valor
compartido estén estrechamente relacionadas con el negocio particular de una
empresa y en las areas mas importantes para el negocio. En ellas, la empresa
puede obtener el maximo beneficio econdmico y por ello sostener su compromiso
en el tiempo y es en ellas donde la empresa puede aportar mas recursos y donde
su escala y presencia de mercado le permiten tener un impacto significativo en un
problema de la sociedad. Irénicamente, muchos de los pioneros del valor
compartido han sido actores con recursos muy limitados: emprendedores sociales
y empresas en paises en desarrollo. Sin embargo, no se descarta la necesidad de
crear en las empresas mas alla de las buenas practicas, un espacio para el
analisis y el uso metodoldgico expuesto para lograr identificar las oportunidades
que hay en los distintos grupos de interés de aportar a la cadena de valor, o

simplemente de cautelar que sus impulsos no se transformen en amenazas para
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la empresa. Es importante considerar, que se debe cuantificar de acuerdo a la
categorizacion de riesgos, que tanto son impactados los resultados debido a
cambios de estatus de los grupos de interés en los distintos niveles de accion,
sean estos internos como externos, para luego generar las acciones concretas

para construir en base a los resultados y junto a ellos, valor compartido.
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