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RESUMEN

La responsabilidad social empresarial (RSE) es una vision de negocios que integra el respeto
por la comunidad, valores éticos, personas y medioambiente con la gestion de la empresa. El
siguiente trabajo de investigacién tiene como objetivo demostrar que la aplicacidon de este nuevo
enfoque conlleva a lograr la sustentabilidad de una organizacidon contribuyendo socialmente a la
comunidad en la que habita. Para ello se utilizé como ejemplo a “Villavicencio”, empresa de agua

mendocina pionera en RSE.

Entre los principales conceptos tedricos en los cuales se funda la investigacidn, se encuentran
las definiciones de responsabilidad social segln distintos autores, la creacidon de valor compartido,

stakeholders y cuadro de mando integral.

La metodologia utilizada para la elaboraciéon del mismo consistié en la recoleccién de datos
histéricos y contempordneos, la consulta de publicaciones y revistas cientificas, entrevistas, visitas y

analisis de datos.

A través del analisis realizado podemos reafirmar que el compromiso de las organizaciones

en la aplicacidn de este nuevo enfoque genera aspectos sumamente positivos para la empresa.

De la elaboracion y evaluaciéon de indicadores desarrollados en el dltimo capitulo, se
evidencia el impacto econdmico, social y ambiental que acarrea esta nueva forma de hacer negocios

invitando al resto de los actores a imitar estos comportamientos en pos del bien comun.

Palabras clave: responsabilidad social empresarial, Villavicencio, stakeholders, cuadro de

mando integral, creacion de valor compartido.
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INTRODUCCION

Hoy una empresa exitosa no puede enfocar sus objetivos solo en obtener ganancias en el
presente. Para lograr afianzarse en el mercado es necesario proyectarse al futuro y buscar ser
sustentable. Mds que nunca resulta indispensable para el desarrollo de la empresa, emplear
procedimientos participativos y transparentes, que tengan como principal objeto observar, registrar

y controlar el cumplimiento de las metas sociales establecidas por ella.

En el mundo la revelacidn de lo social esta adquiriendo fuerza creciente. La interaccién
empresa-sociedad presupone responsabilidades compartidas que en la practica se dan con todos
aquellos sectores que hacen posible que la organizacidn crezca, se desarrolle y perdure (empleados,
proveedores, consumidores, accionistas, distribuidores, comunidad, medio ambiente, etc.). Debido a
esto comenzd a aparecer un concepto que hoy se considera una de las mayores estrategias de

negocios, la Responsabilidad Social Empresarial (RSE).

La RSE es una visién de negocios que integra el respeto por la comunidad, valores éticos,
personas y medioambiente con la gestién de la empresa sin importar que productos comercialice, el
mercado al que pertenece o el territorio en el que se encuentre. Recientemente se ha convertido en
una forma de gestidon inherente a la empresa, la cual se ocupa de que sus operaciones sean

sustentables tanto en lo econdmico, lo social y lo ambiental.

¢Como pueden las organizaciones llevar prosperidad a los que adn no la han alcanzado?
Identificar los intereses comunes de empresas e instituciones sociales es el camino para generar bien
comun para la sociedad. Y ese bien sera mayor cuando las organizaciones trabajan en colaboracién

con los individuos y grupos con los cuales tienen una relacidn reciproca que cuando actuan solas.

¢Cudl es la relacién entre bien comun, responsabilidad social y stakeholders? El bien comun
es el régimen actual o potencial de mutuo beneficio producido a través del cuidadoso andlisis de los
stakeholders. Es frecuente leer en la literatura que la empresa debe ser gestionada no solo para los
accionistas, sino, en general, para los stakeholders.”iQué significa que la empresa debe “crear

valor para todos sus stakeholders” o debe “ser gestionada para todos ellos”?

La base de nuestro trabajo centra su interés en el hecho de que la sociedad en los ultimos
afios viene tomando conciencia respecto del valor que representa el desarrollo de conductas en

materia de RSE. A los diversos actores sociales, les interesa cada vez mds el comportamiento como
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"buenos ciudadanos corporativos". Integrar los indicadores de RSE en la cadena de valor de una
organizacidn permite optimizar su productividad, adquirir ventajas competitivas y mejorar su
posicién en mercados cada vez mds exigentes. Al mismo tiempo, agrega valor a sus procesos y

servicios, lo que mejora su desempeiio y la valoracién por parte de los grupos de interés.

Esta investigacion persigue exponer conceptos de RSE, indicadores, herramientas aplicadas a
conductas socialmente responsables y poner de manifiesto el significado de creacién de valor por los
distintos stakeholders con el propdsito de generar valor agregado para las organizaciones,
orientando el desarrollo de un modelo de empresa sostenible, que satisfaga las necesidades de los

grupos de interés y que genere externalidades socialmente responsables.

El trabajo de investigaciéon debe ser situado y contextualizado en la Republica Argentina,
provincia de Mendoza. Durante el desarrollo del mismo nos centraremos en analizar y conocer las

practicas de RSE llevadas a cabo por una empresa proveedora de agua.

La investigacion consistid en realizar un relevamiento de informacién a través de entrevistas,
recoleccion de datos histéricos y contemporaneos, analisis documental, observacién de actividades,

busqueda bibliografica (libros, revistas, periddicos digitales).

La conclusién de esta investigacidn se realizé mediante la semaforizacién de indicadores, basados en
diagndsticos de practicas de RSE, que permitieron la evaluacidn en materia de gestion responsable

hacia todos sus publicos de interés.

El desarrollo del trabajo se ordena en cinco capitulos, el cual aborda la responsabilidad social
empresarial aplicada a un caso concreto en la provincia de Mendoza: Aguas Villavicencio, compafiia
perteneciente al grupo AGUAS DANONE DE ARGENTINA que lleva implicita desde sus origenes esta

filosofia de negocios como base esencial en la realizacidn de cada una de sus actividades.

El primer apartado tiene como objetivo exponer definiciones, razones y ventajas del
concepto de responsabilidad social empresarial para realizar las primeras aproximaciones a esta
nueva realidad organizacional. El segundo apartado, centra su interés en los métodos utilizados por
Villavicencio para incorporar conceptos de RSE expresados mediante ejemplos concretos. El tercer
punto busca profundizar en detalle cada una de las partes interesadas que estan en interaccién
permanente con Villavicencio, clasificando a los distintos stakeholders en internos y externos
respecto de la empresa. El cuarto apartado tiene como fin identificar los elementos para la creacién
de valor compartido a través del redisefio de productos, redefinicion de la cadena de valor y la

construccion de clusters. Y por ultimo, en el quinto apartado, se propone el desarrollo de un cuadro



de mando integral como herramienta de gestién para finalizar posteriormente el trabajo con

conclusién y propuesta de mejora.



CAPITULO | - CONCEPTOS TEORICOS

En este capitulo se procederd a exponer los conocimientos necesarios para incursionar en
este nuevo modelo de negocios, con el fin de aplicarlo posteriormente a un caso concreto. Por ello se
esbozaran definiciones segln distintos autores, evolucion del concepto, razones y ventajas de su

aplicacion en la vida organizacional.
1. RESPONSABILIDAD SOCIAL EMPRESARIAL
1.1. DEFINICIONES

No existe definicidon Unica de RSE, se trata de un concepto en constante desarrollo. Las que
existen, no son del todo concretas y mas que definir el concepto se centran en argumentos para

justificar, sefalar propdsitos o sugerir ventajas.

Distintas corrientes de pensamiento apuntan a que se trata de una herramienta que debe
aplicarse con el fin de generar ganancias para la empresa, y otros apuntan a que es un concepto
egoista, porque el fin principal de RSE no es obtener ganancias sino que esta es una de las

consecuencias, al contribuir con la sociedad y el medio ambiente.
Compartiremos las definiciones que consideramos mdas importantes.
. Segun la Organizacion Internacional del Trabajo (OIT, 2006 ):

“La responsabilidad social de la empresa (RSE) es el reflejo de la manera en que las empresas
toman en consideracién las repercusiones que tienen sus actividades sobre la sociedad, y en la que
afirman los principios y valores por los que se rigen, tanto en sus propios métodos y procesos
internos como en su relacidn con los demas actores. La RSE es una iniciativa de cardcter voluntario y
que sélo depende de la empresa, y se refiere a actividades que se considera rebasan el mero

cumplimiento de la legislacion”.
. Para la Organizacion Internacional de Normalizacién (ISO 26000, 2010):

“Es la responsabilidad de una organizacion por los impactos de sus decisiones y actividades
(incluyendo tanto productos como servicios y procesos) en la sociedad. Es un modelo estratégico de

gestidn, que contempla los impactos econdmicos, sociales y ambientales asociados al desarrollo de


https://es.wikipedia.org/wiki/Organizaci%C3%B3n_Internacional_de_Normalizaci%C3%B3n

las actividades de las organizaciones. Implica un compromiso renovado con la comunidad, su entorno
y los diversos publicos con los que interactla una organizacidn, tales como empleados, accionistas,

proveedores, clientes y consumidores.

. Comisidn de las comunidades Europeas en su libro verde denominado “ Fomentar un

marco europeo para la responsabilidad social de las empresas” (2001)

“La RSE es la integracidn voluntaria, por parte de las empresas, de las preocupaciones

sociales y ambientales en sus operaciones comerciales y sus relaciones con los interlocutores”

. World Business Council on Sustainable Development — WBCSD — 2002:

“Es el compromiso de las empresas de contribuir al desarrollo econdmico sostenible,
trabajando con los empleados, sus familias, la comunidad local y la sociedad en general para mejorar

su calidad de vida”

. Corporate Social Responsibility Europe — CSR Europe — UK 2002

“Es la expresion del compromiso de una empresa con la sociedad y la aceptacién de su rol en
ella. Esto incluye el pleno cumplimiento de la ley y acciones adicionales para asegurar que la empresa
no opera a sabiendas en detrimento de la sociedad. Para ser efectivo y visible, este compromiso

debe estar respaldado por recursos, liderazgo y ser medible y medido”

1.2. EVOLUCION DEL CONCEPTO DE RSE

A fines del siglo XIX la politica econédmica mundial se inclind hacia la liberacién del comercio.
Por lo que aumentd exponencialmente la promocién de exportaciones, en mayor medida desde los

gobiernos del Sur hacia los del Norte.

La globalizacidn trajo consigo la modernizacién de la comunicacion global, casi sin fronteras.
El mundo tomo conciencia de la necesidad de contar con marcos normativos y legales, una vez que
se comenzaron a conocer las consecuencias sociales, ambientales, gubernamentales y econdmicas
de no tener una ley que regule y controle el desempefio de las empresas. Al existir mayor
informacidn, el comportamiento de todas las economias, empresas, accionistas, se volvid publico

(Ulrich Beck, 1997).

Debido a la globalizacion de la informacion, los empresarios se vieron obligados a enfocarse
en la reputacién, la marca y la imagen. Estas insignias estaban fuertemente relacionadas con el éxito

empresarial y la aceptacién de los consumidores. Comienzan a ver las politicas de RSE como una
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forma de reducir la probabilidad de oposicién publica, fidelizar a los clientes, y facilitar el ingreso a

nuevos mercados en donde estas politicas son mas exigentes.

Los consumidores comienzan a exigir un mayor compromiso por parte de la empresa con la
comunidad, cumpliendo con la ética de comportamiento socialmente responsable y reduciendo los
impactos negativos sobre el ambiente. Los empresarios comenzaron a notar que el cumplimiento de
estas normas o estdndares traia consecuencias positivas en relacién a la imagen y reputaciéon

Empresarial (Alejandra Fuenzalida, gerente general de United Way Chile, 2016).

1.3. PRINCIPIOS DE LA RESPONSABILIDAD SOCIAL EMPRESARIAL

El ambito de la Responsabilidad Social Empresarial responde a principios que conforman una
definicidn universal. El conocimiento y la profundizacién continua de los mismos, conlleva a exigir
gue las empresas operen de forma que, como minimo les permita responder a las responsabilidades

fundamentales en los dmbitos de derechos humanos, trabajo, medio ambiente y corrupcién.

El Pacto Mundial o Global Compact es tal vez la iniciativa internacional de caracter voluntaria
en RSE mads importante de los ultimos 20 afios. Esta propuesta esta basada en el cumplimiento de
diez principios adoptados por las empresas. Aunque se considera de caracter no legal, su importancia
radica en que es impulsada por el propio Secretario General de Naciones Unidas y por grandes

empresas en todo el mundo. Por lo cual lo consideramos un excelente punto de partida.

Citamos 10 principios divididos en cuatro areas diferentes:

. Derechos Humanos
1. Apoyar, respetar y proteger la Declaracion Internacional de Derechos Humanos
2. No ser cémplice del abuso de estos derechos

Estandares Laborales

3. Asegurar la libertad de asociacién y reconocer el derecho a la negociacion colectiva.
4. Eliminar cualquier forma de trabajo forzoso y de esclavitud.

5. Abolir el trabajo infantil.

6. Eliminar cualquier discriminacidon en materia de empleo y ocupacién.

. Medio Ambiente

7. Apoyar practicas preventivas a los problemas medioambientales.

8. Promover mayor responsabilidad empresarial
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9. Alentar el desarrollo y la implementaciéon de tecnologia sostenible (que incluye
sistemas de gestidn, autorregulacion, didlogo con los grupos de interés, eco-eficiencia y produccion
limpia).

. Lucha contra la corrupcién

10. Actuar contra todas las formas de corrupcién, incluyendo la extorsién y el soborno.

1.4. VENTAJAS Y RAZONES DE APLICAR RSE

Al convertirse una empresa en socialmente responsable, comienzan a manifestarse en ella
consecuencias positivas, tal como la eficacia y la responsabilidad individual y colectiva; impactos
positivos en la rentabilidad, eficiencia y productividad; mejores relaciones obrero-patronales; y la

percepciéon de la empresa como altamente humana y socialmente responsable.

La RSE brinda beneficios reales y tangibles para la empresa, que pueden medirse de

diferentes maneras, basdndose en informacién cuantitativa y cualitativa:

. Mejora el Prestigio, reputacidon y/o imagen de la organizacion, por su contribucién al
desarrollo de las comunidades y al bien comun.

° Transparencia en el proceso de comunicacidn y credibilidad de los mensajes del ente,
como también reconocimiento por parte de consumidores.

. Posicionamiento de marcas de la firma e incremento de la fidelidad de clientes.

. Reduce la conflictividad social y legal por cuestionamientos de diferente indole
(medio ambiente, consumidores, etc.).

. Acceso a Mercados con mayores niveles de exigencia.

. Fidelidad y compromiso de los trabajadores, disminuyendo la rotacién del personal y
mejorando el clima social en la empresa.

. Publicidad gratuita por parte de las organizaciones, que la tildan de ejemplar.

. Mayor influencia de la empresa en la sociedad y en los lideres de opinién. Si la
empresa es honesta y transparente se ganard el respeto de los lideres de opinién provocando
atraccién de inversores.

° Desarrolla a las personas, tanto en el plano personal como en el profesional, al
abrirles mas posibilidades de participacidon en las actividades de la empresa, acumulando mas

experiencia y ofreciéndoles mas oportunidades de realizacidn personal a los empleados vy

trabajadores.
. Lealtad y menor rotacién de los grupos de relacidn (stakeholders)
° Aumento en la capacidad para recibir apoyos financieros.
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. Incremento en las ventas, se refuerza la lealtad del consumidor.

. Incremento en la productividad y en la calidad.

La adopcién de la Responsabilidad Social Empresarial no siempre resulta facil. Es un camino
que implica decisiones de liderazgo en las empresas para superar problemas como la baja cultura
civica, la corrupcion, la insuficiencia de marcos legales y otros factores que han impedido a las

empresas desarrollarse cabalmente como ciudadanos responsables.

Estudios realizados en distintas partes del mundo comprueban la correlacidn positiva entre
los resultados econdémicos y financieros y el comportamiento socialmente responsable de la

empresa.

La comunidad en donde se desarrolla la empresa espera que esta genere un cambio positivo

en la sociedad, contribuyendo de manera sustentable al desarrollo de la misma.

Las compaiiias lideres en el mundo han incorporado la Responsabilidad Social Empresarial a
su estrategia de negocios como ventaja competitiva, diferencidandolas de la competencia, con

resultados financieros positivos. Por ejemplo: Shell, Coca-Cola, Google, entre otras.

Pero no solo las grandes marcas internacionales pueden dejar una huella con sus proyectos
de RSE y sustentabilidad. De hecho, son las marcas locales las que pueden crear un impacto directo

en las comunidades donde se desarrollan.

1.5. PARTES INTERESADAS

éPueden las organizaciones llevar prosperidad a las comunidades en donde actian?
Identificar los intereses comunes de empresas e instituciones sociales es el camino para generar bien
comun para la sociedad. Y ese bien comun serd mayor cuando las organizaciones trabajan en
colaboracién con los individuos y grupos con los cuales tienen una relacién reciproca que cuando
actuan solas. ¢Cual es la relacién entre bien comun, responsabilidad social y stakeholders? El bien
comun es el régimen actual o potencial de mutuo beneficio producido a través del cuidadoso andlisis

de los stakeholders.

Es frecuente leer en la literatura que la empresa debe ser “gestionada” no solo para los
accionistas, sino, en general, “para los stakeholders.” éQué significa que la empresa debe

“crear valor para todos sus stakeholders” o debe “ser gestionada para todos ellos”?

A continuacion se muestra como mas alld de la teoria de responsabilidad social, las

empresas, al ser parte de un contexto social, contribuyen a la conformacién de un bien comun con
12



sus stakeholders, de manera conjunta, lo que les permite interactuar con la sociedad con la cual

cohabitan.

En este trabajo se trata de mostrar lo que significa la creaciéon de valor compartido y su
apropiacién por los distintos stakeholders, para llegar a la conclusién de que la empresa no solo
persigue crear valor para los mismos sino que también al hacerlo, se convierte en un ente

sustentable fortaleciendo su permanencia en el tiempo.

1.6. BIEN COMUN

Etimoldgicamente, el origen de la palabra bien se encuentra en el latin bonus, que significa

“bueno”, y en el verbo beare, que significa “hacer feliz”.

Desde el punto de vista juridico, son todas aquellas cosas que no siendo personas, pueden
ser de utilidad para el hombre. El término comun, del latin commune, puede entenderse como algo
gue puede ser de varios o solamente predicarse de varios. Integrando ambos conceptos puede
indicarse que bien comun, bonus comune, es aquel acto o perfeccion excedente y separado del que
un conjunto de personas con caracteristicas diversas participa, beneficidandose de dicha participacion

y formando entre todas una comunidad.

1.7. RELACION ENTRE BIEN COMUN Y RESPONSABILIDAD SOCIAL

Segln las definiciones que se han presentado, el bien comun tiene interpretaciones
diferentes. Por un lado, es algo impuesto por la sociedad, donde se considera que es la suma de los
valores sociales para el servicio de la comunidad. En esta interpretacién, el individuo queda
supeditado al fin de la sociedad, donde se identifica el bien comun con el bien social. El
comportamiento de los miembros de la sociedad debe ajustarse al bien comdn que en ella impera y

que ha sido impuesto por el Estado.

Otra mirada del bien comun es verlo como algo generado de manera conjunta entre todos
aquellos que conforman la sociedad. Es desde esta perspectiva que se quiere mostrar como las
empresas y la sociedad se necesitan mutuamente, entendida la sociedad como la suma de todos los
individuos que necesitan acuerdos y arreglos para funcionar y la organizacion como el conjunto de

personas que coordinan sus acciones para conseguir unos objetivos que a todos interesen.

Por un lado, las compaiiias exitosas requieren una sociedad saludable, en la que no sélo
existan condiciones de educacidn, salud y oportunidades de trabajo, sino que también es necesario

contar con condiciones que garanticen la seguridad de los consumidores, una eficiente utilizacion de
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los servicios publicos y garantia de buen gobierno. Estas sociedades saludables llevan a un

incremento en la demanda y por consiguiente al crecimiento del pais.

Al mismo tiempo, una sociedad saludable necesita compafiias que generen empleos e
ingresos y ofrezcan productos, logrando asi un mejoramiento de la calidad de vida de sus grupos de

interés.

La dependencia entre empresas y sociedad implica que tanto las decisiones sociales como las
de negocios se orienten hacia el principio de valor agregado, lo que significa seleccionar beneficios
para ambos lados. Para lograrlo es necesario tener en cuenta que las empresas operan en un
contexto competitivo; las condiciones sociales hacen parte de éste. Garantizar su salud beneficia

tanto a la empresa como a la sociedad.

En esta relacion mutua entre sociedad y organizaciones, el elemento mediador es el bien
comun; aquel activo propio de la sociedad que no puede valorarse en términos cuantitativos y

respecto del cual se tienen tanto derechos como deberes.

Pero la generaciéon y mantenimiento de ese bien comun no es una tarea asignada a pocos
miembros de la sociedad; si bien las organizaciones asumen un papel importante dentro de dicha

tarea, los ciudadanos como actores individuales deben evitar que el bien comun se desgaste.

Una empresa debe ser responsable con cada uno de los individuos y grupos con quienes
tiene un vinculo directo, lo que permite que el bien comun sea preservado (ejemplo, derecho a
respirar un aire limpio, la empresa es responsable de no afectar el ecosistema). Pero el bien comun
de los stakeholders de la empresa no constituye la totalidad del bien comun de los stakeholders de la

sociedad.

2. STAKEHOLDERS

Las organizaciones se interrelacionan con la sociedad en la que se ubican al tener vinculos
con un grupo de personas u organizaciones con las cuales tienen algun interés. El desconocimiento

de uno de estos stakeholders podria afectar el bien comun de la sociedad.

El concepto de stakeholders se ha desarrollado por fases. La primera evidencia la necesidad
de relacionar negocios y sociedad. Posteriormente, otros investigadores se enfocaron en la relacién
negocios-sociedad y responsabilidad social empresarial. Para finales de los afios setenta y comienzos
de los ochenta, un nuevo paradigma de negocios y sociedad se reveld, especialmente en Estados

Unidos. Hugo Alberto Rivera Rodriguez y Marleny Natalia Malaver Rojas (2011, p. 22) citan a
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Frederick (1987) quien argumentd que el campo se habia movilizado desde la responsabilidad social
empresarial hacia la sensibilidad social corporativa. Este paradigma, que relacionaba negocios y
sociedad, se fundaba en “ver la empresa como una institucién, es verla continuamente preocupada
por tomar en consideracién a los stakeholders relevantes, cumpliendo compromisos de largo plazo,

siendo sensible a la estructura de la autoridad que la opera”.

Esto entra en conflicto con la visidn aun dominante de que la empresa es una asociacién
voluntaria de accionistas que detentan la propiedad del ente y que son los Unicos miembros que

deben realmente ser tomados en cuenta.

A pesar de presentarse distintas aproximaciones sobre el concepto de stakeholders, fue
Freeman quien lo popularizé al establecer una relacidon entre teoria de stakeholders y planeacion
estratégica, sefialando que la mision de la empresa debe considerar a los stakeholders. Para
Freeman, stakeholders es cualquier grupo o individuo que puede afectar o ser afectado por la
consecucién de los objetivos de la empresa. Fue a partir de su propuesta que el pensamiento de los

stakeholders comenzd a tener dimensidn en la vida organizacional.

Las definiciones pre y post Freeman varian de un extremo a otro a lo largo de un continuum.
A pesar de estos extremos, se observa una evolucién en la definicion de stakeholders. De un enfoque
basado en la produccién, en el que la empresa actuaba como una caja negra en la cual los
stakeholders eran los proveedores y los clientes, se da el paso a un enfoque gerencial en el que

intervienen propietarios y empleados.

Imagen 1: La empresa vista como una caja negra

Proveedores Empresa

Fuente: Hugo Alberto Rivera Rodriguez, Marleny Natalia Malaver Rojas, 2011
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Imagen 2: Enfoque gerencial de los stakeholders

Fropietarios

Empleados

Fuente: Hugo Alberto Rivera Rodriguez, Marleny Natalia Malaver Rojas, 2011

Posteriormente, surge un modelo orientado a maximizar los beneficios y crear valor para
todos los stakeholders: comunidad, clientes, propietarios, gobierno y empleados. Contemplar el
comportamiento de las organizaciones bajo la perspectiva de la teoria de los stakeholders ha
ayudado apreciablemente a entender, por ejemplo, el papel que deberian desempefiar los negocios

en la sociedad.

Imagen 3: Maximizar beneficios y crear valor para todos los stakeholders

Entorno Politico

Empleados

Negocio

Comunidad Propietarios

|! '.'JLA “'A.:' &

Clientes

Entorno econémico lmmmu-] lc-mupml

Fuente: Hugo Alberto Rivera Rodriguez, Marleny Natalia Malaver Rojas, 2011
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2.1. LA CREACION DE VALOR ECONOMICO

En la teoria neocldsica, la creacion de valor econémico se explica por qué el precio que los

consumidores pagan por un bien o servicio es mayor que el coste de producirlo.

En el modelo neocldsico, el valor econdmico generado es la suma de los excedentes del
consumidor y del productor, definido el primero como la diferencia entre el precio maximo que los
consumidores estarian dispuestos a pagar por el bien o servicio y el precio que efectivamente pagan;
y el segundo como la diferencia entre el precio cobrado por el vendedor y el coste de los recursos
empleados. La cuestidn de la maximizacidn del valor se reduce a la del excedente del consumidor y
del valor residual del propietario. Esto no quiere decir que los otros stakeholders no reciban también
un excedente, sino solo que la determinacidn de la cuantia de este y su reparto se traslada a los

mercados de recursos (trabajo, financiacidn, primeras materias, etc.).

Si el producto satisface mejor las necesidades actuales del consumidor sin reducir su
capacidad de satisfacer necesidades futuras, habrd una mayor creacién de valor, porque el
comprador estard dispuesto a pagar por él un precio mayor. Y si el productor utiliza una tecnologia
mejor, combina los recursos empleados con mas eficiencia o paga por ellos precios menores,
también creard mas valor econdmico. De este modo, en el modelo neoclasico el problema de la
creacion de valor se separa del de su distribucidén o reparto: si se cumplen las condiciones sefialadas,
los consumidores reciben su excedente, los oferentes de recursos reciben su coste de oportunidad y
los propietarios de la empresa se apropian el excedente del productor, lo que les incentiva a tomar

las decisiones que maximicen ese beneficio presente y futuro.

Y la consecuencia de todo lo anterior conduce a un dptimo econdmico, en términos de
maximizacién de valor social para el conjunto de la economia. Si los consumidores maximizan su
utilidad y las empresas maximizan el beneficio de sus propietarios, el valor social creado serd

maximo.

Sin embargo si algunos agentes tienen poder de mercado, si se producen externalidades o si
la informacidn es insuficiente, la eficiencia social prometida no se alcanzard, el modelo perdera
legitimidad y la gestidon de la empresa se complicara. Si el coste de oportunidad de los factores
empleados en la produccién no se determina en condiciones de competencia en el mercado de
recursos, los distintos mercados no pueden considerarse por separado: la cadena de valor deja de ser
un conjunto de datos sobre los que la empresa no tiene nada que decir. Ademas, el valor no se crea
por las aportaciones independientes de factores aislados, sino por la cooperacion de todos ellos, de

modo que la cuestién de la creacion de valor se entremezcla con la de su distribucidn o apropiacién.
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Y, finalmente, aparecen cuestiones éticas y sociales que afectan a los resultados y a la legitimidad del
proceso. De alglin modo, la introduccién de la creacidon de valor para los stakeholders supone la

ampliacion del analisis a todas estas complicaciones.

Todos los stakeholders pueden competir en el reparto del valor creado por los demds, tanto
si ellos han contribuido a su creaciéon como si no lo han hecho. Por ejemplo, los sindicatos pueden
presionar para capturar parte de los beneficios extraordinarios de los propietarios, o los directivos

pueden repartir entre los empleados parte del excedente generado para garantizar la paz social.

La teoria de la creacién de valor en un modelo de stakeholders implica que:

1) Todos los que crean y/o capturan valor o asumen riesgos en su relacion con la
empresa (propietarios, directivos, empleados) o fuera de ella (consumidores, proveedores), o reciben
el impacto de sus externalidades o de su informacién insuficiente (comunidad local, medio ambiente,
generaciones futuras, sociedad en general) deben ser considerados stakeholders.

2) La maximizacidon del valor para los consumidores y los proveedores de recursos no
es suficiente para garantizar el 6ptimo social, porque omite a otros stakeholders relevantes.

3) Las relaciones de los stakeholders con la empresa deben tener en cuenta no solo el
intercambio de bienes o servicios a cambio de un precio, sino también otras variables, como la
existencia de alternativas, la provisién de informacion, la proteccion contra externalidades negativas,

etc.

En todo caso, la maximizacién del valor econdmico creado para todos no garantiza la
creacion del maximo valor para cada uno de ellos, ni siquiera la distribucién eficiente y justa del

mismo.

2.2. LA CAPTURA DEL VALOR ECONOMICO

¢Qué factores estan detras de la apropiacion del valor creado en el proceso de produccién?

Podemos enfocar este tema desde tres puntos de vista:

1) Desde el primer punto de vista, la apropiacidn de rentas se ve como el resultado del
enfrentamiento entre la empresa y sus stakeholders, en funcién del poder relativo de una y otros.

En la medida en que el reparto de valor sea el resultado del enfrentamiento entre poderes
de negociacidn relativos, las actitudes de los stakeholders pueden oscilar entre: 1)La aceptacién, mas
0 menos resignada, de la situacion actual, cuando no se crean rentas ni podran crearse en el futuro

proximo; 2) el mantenimiento del statu quo para seguir capturando las rentas que ya se capturan, y

18



3) la confrontacién para crear y captar rentas que ahora no se pueden apropiar, o para evitar que lo

hagan otros stakeholders.

éTiene alguna salida esta situacién? Nos parece que tiene dos. La primera es establecer
criterios de justicia generalmente aceptados, que regulen la distribucién del valor econédmico creado

Yy, €n su caso, la traduccidén de esos criterios en normas legales.

2) Otra via de salida sobre el reparto de rentas consiste en la solucién cooperativa, que
nos lleva al segundo modo de enfocar el problema del reparto del valor: como resultado de una
estrategia para maximizar el beneficio o para conseguir otros resultados, a largo plazo. Se trata de
plantear la gestién de stakeholders como clave para la consecuciéon de ventajas competitivas que
permitan un crecimiento sostenido del valor econémico creado, via, por ejemplo, la reduccidon de
costes, la consecucion de la lealtad de los empleados o clientes, mejor trato de la opinidn publica, la
adquisicion de reputacion ante los mercados financieros o la creacién de oportunidades de negocio.

Este enfoque afade un tono de optimismo al enfrentamiento por la captura de rentas: no lo
suprime, pero si lo mitiga, al ofrecer una expectativa, al menos a largo plazo, de aumento mas o
menos continuado de la capacidad de generacién de valor, de modo que los stakeholders podran

esperar, razonablemente, que la situacién de todos podrd mejorar.

3) Hay, finalmente, situaciones en las que la empresa renuncia a la captura de rentas o
las atribuye voluntaria y unilateralmente a algun stakeholder: por ejemplo, cuando contrata
trabajadores discapacitados con salarios superiores a su productividad marginal o cuando facilita a
los proveedores en su cadena de suministro el cumplimiento de condiciones estrictas en materia de
cuidado del medio ambiente: en todos estos casos, la empresa “sobreinvierte” en sus stakeholders.

En definitiva, las acciones que aqui estamos considerando se salen de la légica de la
apropiacién de las rentas, en que unos agentes tratan de capturar el valor creado por ellos o por
otros, e incluso de la légica del intercambio, en que se busca una proporcién entre el valor que se
entrega y el que se recibe, como ocurre en el mercado libre, para entrar en la légica del compartir,
cuando se da mas de lo que se recibe, sin esperar una contrapartida posterior que equilibre el
intercambio, o mejor aun, buscando la reciprocidad del que recibe, pero no para recuperar el
excedente que se ha dado, sino para desarrollar la capacidad del otro para dar, es decir, para generar
en él un valor que ya no es econdmico. Son acciones de cooperacion, mas alld de que generen o no

rendimiento econémico.
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2.3. ¢QUE ES “VALOR” PARA UN STAKEHOLDER?

¢Qué queremos decir cuando afirmamos que la empresa debe crear valor para sus
stakeholders? Hasta ahora nos hemos referido al valor econdmico. Pero hay otras maneras de
entender lo que es ese valor. ¢Qué puede buscar un stakeholder cuando inicia una transaccién con

una empresa?

Existen diferentes tipos de valores (acumulativos, positivos o negativos, extrinsecos o
intrinsecos) presentes en todas las relaciones entre la empresa y los stakeholders; se generan en
mayor o menor medida en cada accidén, a menudo sin que los interesados sean conscientes de

ello.

Ampliando el concepto de valor, la expresion “crear valor para todos los stakeholders”
adquiere un sentido nuevo, que va mas alla del valor de origen econdmico para incluir otros tipos de
valores, que los stakeholders necesitan, aunque no lo sepan, en distinta proporcion y para diferentes
usos. Ahora podemos hablar de distintos procesos de creacién de distintos valores, que guardan
relaciones distintas entre si: unos son sustitutivos, otros complementarios, y todos son necesarios

pero en sentidos distintos.

Pero no se trata de afiadir otros valores a los econdmicos, del mismo modo que
la responsabilidad social corporativa no consiste en afadir responsabilidades éticas a las otras
responsabilidades sociales, politicas o econdmicas. Y no basta ampliar la creaciéon de valor
econdémico, de modo que incluya a todos los stakeholders, sino que hay que ampliar el concepto de

valor, para dar paso a otras dimensiones.

Todos los valores se generan de un modo cooperativo, al menos en cuanto que producir
bienes y servicios es una actividad social; algunos de ellos pueden ser disfrutados de manera no
cooperativa (captura de rentas), mientras que otros deben ser compartidos, al menos en la

intencion, y si no es asi no pueden ser creados.

Y “gestionar la empresa para el servicio de todos los stakeholders” es ahora una tarea
posible, porque no se trata de cémo repartir un recurso escaso, sino de cdmo generar valores no
excluyentes, que todos necesitan. Y esta es una tarea que, aunque se confia a los directivos, debe

ser llevada a cabo por todos.
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3. CREACION DE VALOR COMPARTIDO

3.1. DEFINICION - MICHAEL PORTER Y MARK KRAMER

A partir de la globalizacién en los anos 90, la empresa y el propio sistema econdmico
comenzaron a transformarse, colocando al sistema capitalista bajo la lupa. Existe una percepcidn
muy amplia de que las compafias prosperan a costa del resto de la comunidad, manifestando la
urgente necesidad de cambiar el modo de hacer negocios en un mundo global, volviendo la mirada

hacia las necesidades de la sociedad para lograr crear valor compartido.

Este contexto lleva al Profesor Michael Porter a hablar de un “ajuste del capitalismo”, es
decir, una transformacion del sistema econdmico hacia una visidon de desarrollo humano mas
integral, creando valor de manera que también se cree valor para la sociedad abordando sus

necesidades y desafios.

El sistema de Creacién de Valor Compartido (CVC) fue ideado por Mark Kramer y Michael
Porter a partir de una investigaciéon publicada por Harvard Business Review en 2006 donde los
autores ponian de manifiesto la necesidad de que la dimensién social sea el centro de la estrategia

del negocio.

Este sistema incluye tres tipos de actuaciones: re-conceptualizando productos y mercados;
redefiniendo la productividad de la cadena de valor y fomentando la organizaciéon de “clusters”

locales.

Con respecto a la re-conceptualizacién de nuevos productos y mercados, partiendo del
precepto de que entre las principales necesidades de la economia global se encuentra la salud,
mejores viviendas, mejor nutricion, ayuda para adultos mayores, seguridad financiera, reduccion
dafio ambiental .La empresa no debe solo reducir su analisis a la comercializacién de sus productos,
sino también considerar las demandas relevantes que impone la sociedad. Por ejemplo, las empresas
de alimentos se concentraban solo en el sabor y la cantidad, debiendo ahora también enfocarse en
la nutricidon que brindan sus productos y en los envases en que se comercializan respecto al impacto
ambiental de los mismos. La empresa puede crear valor disefiando nuevos bienes o bien abriendo
nuevos mercados, lo que implica un plus de innovacidn, creatividad y conocimiento del entorno.
Como ejemplo de esta dimensidn, podemos citar la creacidon del Grameen Bank por Muhammad
Yunus, que concede microcréditos para emprendimientos de mujeres en Bangladesh. Esta dimension
permite a las compafiias crecer, ganar cuota de mercado y aumentar su rentabilidad, a la vez que

estan ofreciendo servicios nuevos a la sociedad, generando progreso y desarrollo.
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Otra via para crear valor compartido es la redefinicién de la cadena de valor. Esta cadena
inevitablemente afecta y es afectada por diversos temas sociales, como el uso de recursos naturales,
condiciones laborales, salud y seguridad. En dicha redefinicidon se busca mejorar la eficiencia en el
uso de la energia, la logistica, los recursos y materias primas, los procesos de compra, la politica de

distribucidén y la productividad.

Imagen N° 4: La conexidn entre la ventaja competitiva y los problemas sociales

SALUD DE LOS
EMPLEADOS

Fuente: Michael E. Porter y Mark R. Kramer, 2011

En tercer lugar, el fomento de la creacidn de clusters sectoriales .Como ninguna empresa es
autoeficiente, el éxito de la misma se ve afectado por otras compafiias e infraestructuras de apoyo
que la rodee. La productividad y la innovacidon estan altamente influenciadas por los clusters o
concentraciones geograficas de firmas, empresas relacionadas o proveedores de productos vy

servicios. Estas acciones aumentan la productividad y fortalecen a los actores locales.

Michael Porter afirma que los clisteres tienen el potencial de afectar a la competencia de

cinco maneras:

. Por el aumento de la productividad de las empresas del grupo,
. Por impulsar la innovacion en el rubro

. Por estimular nuevas empresas en el rubro

o Por reducir comportamientos oportunistas

. Por aumentar la presidn de coordinacion entre empresa

Buen ejemplo es el modelo de Nestlé con sus proveedores en paises en vias de desarrollo en

Ameérica Latina para el suministro de materias primas como el cacao o el café, que aporta ventajas
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como: el fomento de la investigacion, la diversificacion de cultivos, el desarrollo econdmico de
productores locales, el acceso a sistemas internacionales de certificacién o la creacién de valor al

realizar la primera transformacién en origen.

Luego del desarrollo del marco tedérico, podemos inferir que el concepto de responsabilidad
social empresarial no se reduce a una mera corriente filantrépica sino que se consolida como una de

las principales ventajas competitivas para lograr sustentabilidad.
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CAPITULO Il - VILLAVICENCIO - INTEGRACION DE LA RSE EN SU
MODELO DE NEGOCIO Y SITUACION DENTRO DE LA EMPRESA

Danone es considerada como una de las empresas mejor reputadas y socialmente mas
responsables en el ambito global. Por ello, nuestro trabajo de investigacién esta orientado a poner
de manifiesto la manera en que el grupo econémico por medio de Villavicencio, compafiia adquirida
por Aguas Danone en el afio 1999, actia en la Republica Argentina (Susana Almeida de Brito, Carla

Barrionuevo Puente, Tania Correa Escamilla y Alberto Garcia Duran, 2014).

A continuacién se desarrollard, tanto en el presente capitulo como en los siguientes, los
modos y métodos utilizados por dicha compaiiia a la hora de incorporar herramientas y conceptos de
RSE explayados en el capitulo anterior, de manera de poder exhibir cdmo la integraciéon de dichos
conceptos a la gestion empresarial acarrea consecuencias fructiferas tanto para la empresa como

para el ecosistema en el que se desenvuelve.

Para el desarrollo del mismo tuvimos en cuenta la historia de la organizacidn y los principales
hitos de los que la empresa ha sido protagonista en los Ultimos anos. Una vez analizado el punto de
partida, comenzamos con la investigacién en profundidad de la Responsabilidad Social Empresarial
de la entidad. Tras una ardua labor de busqueda de datos y de las practicas llevadas a cabo por
Villavicencio intentamos demostrar que sus politicas no son algo aislado y superfluo, sino que forman

parte de la esencia y de la filosofia de la empresa como podra observarse a continuacion.
1. DANONE INTERNACIONAL

Danone nace como empresa familiar en Espafa en 1919, cuando un hombre en Barcelona

llamado Isaac Carrasco comenzd a comercializar yogures de forma artesanal.

Dicha empresa se puede describir como socialmente responsable. Su trabajo en RSE, como
veremos a continuacidn, forma parte de la esencia de la empresa desde el momento de su fundacién

por Isaac Carasso.

Este empresario decide embarcarse en la produccién de yogurt al descubrir el valor
nutritivo del mismo en uno de sus viajes a Bulgaria y por el descubrimiento médico de las bondades

de este alimento en 1908, por el premio Nobel de Medicina llid Méchnikov, que lo cataloga como un
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producto beneficioso para la salud que se debe distribuir en farmacias. (Susana Almeida de Brito,

Carla Barrionuevo Puente, Tania Correa Escamilla y Alberto Garcia Duran, 2014).

Carasso tenia especial interés en la produccidn e investigacion de este producto debido al
delicado estado de salud de su mujer. Este problema provoca que este emprendedor base su negocio
en lograr crear un prototipo de yogurt que contribuya a mejorar la salud de los consumidores y que

posea un gran valor nutricional.

Afos después mudd la empresa a Francia donde continua su crecimiento hasta que la
segunda guerra mundial lo obliga a mudarse a Estados Unidos para asociarse con un empresario
americano que terminaria siendo su socio por muchas afios. Después de la guerra Danone vuelve a
Francia para continuar su crecimiento y termina siendo la empresa que conocemos hoy,

especializandose en 4 areas; Lacteos, aguas, nutricién infantil y nutricion medicinal.

2. DANONE ARGENTINA

Danone llega a Argentina en 1997 cuando después de afios de negociaciones se asocia con La
Serenisima para comercializar Yogures y postres. Poco tiempo después Danone opta por comprar
otro 40% de la empresa siendo asi el principal duefio de las acciones de la empresa y consolidando la
marca Danone en el ambito de producto de agroindustria en la Argentina, hasta convertirse en el

gigante que es hoy.

3. DANONE AGUAS

Aguas Danone nace en la Argentina en 1999 cuando este grupo compra Villavicencio y Villa
del Sur, controlando asi a las 2 grandes marcas de aguas en el momento. Afios después
revolucionardn el mercado con las aguas saborizadas, bebida que combina agua mineral natural y
jugo de frutas, imponiendo asi una nueva tendencia en el mercado y una guerra de productos que

derivaria en nuevas oportunidades de negocios.

Villavicencio, la marca lider del mercado de aguas minerales y con mas de 100 afos de
historia en el pais, es un agua mineral natural de manantial de origen Unico de Reserva Natural
protegida, que nace en la pre cordillera de los Andes, Mendoza, a mas de 1.750 metros sobre el nivel

del mar.

Aguas Danone de Argentina tiene como propdsito sorprender, transformar y crecer.
Promueve la adopcidn de habitos de hidrataciones saludables y sustentables y, para eso, investiga y

desarrolla permanentemente productos y mecanismos innovadores.
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4. FUNDAMENTOS DE LA RSE DE DANONE

Como vemos, Danone, desde su nacimiento, persigue una clara meta que, a dia de hoy, se ha
convertido en la mision oficial de la empresa: contribuir a la mejora de la salud a través de la

hidratacion.

Este espiritu socialmente responsable iba creciendo a medida que lo ha hacia la compaiiia,
hasta que cristalizé el concepto de RSE en 1973 con el discurso del entonces presidente de la
compafiia Antoine Riboud que trataba sobre el doble valor que poseia la empresa, representado por

la rama econdmica y la social, ambas vinculadas a los mismos objetivos de la empresa.

La mision de AGUAS DANONE, a través de Villavicencio, es mejorar los habitos de hidratacién

saludable a través de productos y servicios basados en agua, de manera innovadora y sustentable.

En la practica se traduce por dos caminos, la hidratacién de un modo rico y saludable con
bebidas que combinan agua mineral natural y jugo de frutas, y la relevante incorporacion de habitos

saludables a través de la ingesta de agua pura.

En Villavicencio la forma de operar es poniendo dicha misién en accién, cuidando el
medioambiente y la sociedad en la que opera. Es por eso que dicha marca busca crear valor a través
de propdsitos relevantes para nuestra sociedad. Las acciones sociales que lleva a cabo giran en torno
a esta idea y se basan en la hidratacidn, la salud y la investigacidn, por lo que la integracion de este

tipo de acciones en su propuesta de negocio es total y necesaria.
5. POSICION DE LA RSE EN EL ORGANIGRAMA

Se hace evidente la relevancia que toma este aspecto en la empresa al conocer dénde se
ubica su gestidn dentro del organigrama de Aguas Villavicencio. La RSE estd completamente
integrada dentro del departamento de Recursos Humanos de la compafiia, aunque su gestion
depende del departamento directivo de Comunicacién y Relaciones Institucionales que trabaja mano
a mano con la presidencia de la organizacidn, ya que Villavicencio considera que la reputacién es el
resultado de la Responsabilidad Social Empresarial y de las acciones de comunicaciéon desarrolladas

por la empresa.

Esta integracidn de la RSE dentro del modelo de negocio supone que todas las acciones de
Responsabilidad Social forman parte de una estrategia global de grupo y de pais integradas en el

modelo de negocio de la multinacional.
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6. DESCRIPCION DE LAS POLITICAS DE RSE DE LA EMPRESA

Villavicencio realiza Politicas de Responsabilidad Social Empresarial, que principalmente se
centran en la misién de tratar de mejorar la salud a través de la hidratacidon. Bajo esta mision estan

amparadas todas las acciones de RSE que lleva a cabo la entidad.

Los aspectos mas valorados de RSE, van vinculados hacia los habitos de una vida mads
saludable a partir del ejercicio fisico y una hidrataciéon equilibrada, mas alla del simple hecho de

satisfacer una necesidad.

Por eso Villavicencio trabaja en la promocién de una hidratacion correcta y en la
investigacion de habitos de una vida saludable, haciendo siempre hincapié en que estos habitos se
deben sembrar desde la primera infancia. Cuenta por tanto con el apoyo del Estado, de entidades sin
fines de lucro y de distintos actores que aportan su grano de arena para el logro de objetivos

sociales.

Decimos que en términos generales Villavicencio basa su trabajo en la calidad, la
investigacion y la innovacidn, con un respeto escrupuloso al medio ambiente y con una implicacion
sostenida en numerosas acciones sociales orientadas a la comunidad en la cual interactua, entre las

cuales se podrian mencionar prioritariamente las siguientes:

7. BOSQUES NATIVOS

Villavicencio asumid un nuevo desafio para ayudar a preservar el medioambiente. En linea
con su propodsito de marca: “Dejar el mundo mejor de lo que lo encontramos”, la empresa elaboré un
programa denominado “Deja tu Huella” a través de la cual buscé contribuir con la regeneracion de la

selva misionera con el fin Ultimo de colaborar en la preservacion de ecosistemas.

De esta manera Villavicencio se comprometié a establecer las condiciones para regenerar
10.000.000 de metros cuadrados de selva misionera, a través de la ecuacion 1 botella de Villavicencio
= 1 metro cuadrado de selva regenerada. Por cada botella vendida se contribuyd a preservar un
metro cuadrado de Bosque Atlantico. De esta manera, involucra a todos los consumidores como
parte activa del proceso, aumentando la sensibilizacion del publico en general acerca de la

importancia de actuar hoy y ahora respecto a la proteccién de los ecosistemas.

8. CONSERVACION DE HUMEDALES

Villavicencio trabaja con la Convencién de Ramsar desde 1997, colaborando activamente con

la restauracion y regeneracién de espacios naturales realizando actividades especificas de ayuda y
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llevando a cabo un proyecto en el Area Natural Protegida Laguna de Llancanelo, localizada en el
Departamento de Malargie. El principal objetivo ha sido contribuir al mejoramiento del lugar y
acciones preparatorias para el manejo y control de la especie invasora tamarindo, generando las

condiciones apropiadas para la regeneracion y conservacion de humedales.

Como parte del proyecto se restauraron 16 hectareas de costa en la laguna, capacitaron a 80
alumnos de la Tecnicatura en Conservacion de la Naturaleza y 10 guardaparques provinciales.
Adicionalmente, fortalecieron el compromiso de los guardaparques del drea protegida para la

continuidad de las acciones de restauracidn del sitio, en el mediano y largo plazo.

En cuanto al impacto social del proyecto y en colaboracién con el Municipio de Malarglie, se
distribuyeron entre los pobladores locales quince camiones de ramaje de tamarindo y otros seis de
troncos para su uso como lefia y postes para corrales. El compromiso de Villavicencio es seguir
colaborando en generar conciencia acerca de la importancia del cuidado de los humedales, por su

importancia vital en la flora y fauna argentina.
9. COMPROMISO SALUDABLE

Villavicencio anuncié el lanzamiento de la Fundacién Villavicencio y la inauguraciéon de un
nuevo Parador gastrondmico con propuestas sanas y saludables, dos iniciativas que refuerzan su
compromiso con la sustentabilidad y la mejora de su Reserva Natural ubicada en el departamento de

Las Heras.

La Fundacién Villavicencio introduce un nuevo modelo de manejo enfocado en los ejes de
educacion y comunicacién, entre las mas relevantes se encuentran la realizacion de sendas
interpretativas para personas con capacidades diferentes, elaboracién de guias educativas vy

realizacién de un nuevo inventario de especies de flora y fauna.

En cuanto al Parador, tendrd como objetivo satisfacer a miles de turistas que todos los dias
visitan las instalaciones. En el lugar, los visitantes podran disfrutar de gastronomia y cafeteria de
primer nivel, con propuestas frescas, sanas y saludables producidas por proveedores locales, asi
como también toda la linea de productos de aguas de la compafiia. Ademas, el Parador ofrecerd una
cartera oficial de articulos de merchandising como peluches, calcos y rompecabezas desarrollados

por una empresa de la provincia.

Villavicencio se constituye como el tercer destino turistico mas visitado de la provincia de

Mendoza, motivo por el cual la gerencia pretende lograr un potencial acuerdo estatal que implique
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una reduccién impositiva a medida que se fomente la participacion de proveedores locales, logrando

un mayor crecimiento econdmico regional.

10. NUEVA REBOTELLA

Con el objetivo de crear un envase mas sustentable, Villavicencio presentdé “REBOTELLA”, el
envase elaborado con una amplia cantidad de material reciclado en su composicion y 100%
reciclable. En lugar de utilizar materias primas nuevas, se reciclan materiales para darles un segundo

uso, generando una botella re-ecolégica y revolucionada.

Productos reciclados y reciclables como la REBOTELLA ayudan a reducir el impacto ambiental.
Por ejemplo, si consideramos la huella de carbono, la reduccién lograda seria equivalente a 110.000
autos que ingresan a la Ciudad por un dia o 21.000 lamparitas prendidas al afo. Ademas de lograr

gue mas botellas desechadas salgan del medio ambiente reduciendo la contaminacion.

Hay mds, la nueva REBOTELLA fomenta una mayor inclusién social producto de un circuito
gue involucra muchos actores: el primer paso esta en los consumidores, a través de la separacién en
origen de materiales reciclables. Luego se involucran los recuperadores urbanos, encargados de
recolectar las botellas plasticas para que puedan ser reingresadas en el proceso de reciclado. Por
ultimo, el material es recibido por CABELMAPET, la Unica planta recicladora autorizada para elaborar

plasticos que estaran en contacto con bebidas y alimentos en Argentina.

11. LA FIDELIDAD COMO PROYECTO NACIONAL

La honorable Cdmara de Diputados de la Nacidn convirtid en Ley el proyecto para la creacién
del Parque Nacional “El Impenetrable” de la provincia de Chaco. Este hecho marcd un hito sin
precedentes sobre el trabajo en conjunto de las sociedades civiles, empresas, ONG’s y el Estado

Nacional y Provincial para la proteccion de un espacio fundamental para nuestro planeta.

Dicho proyecto cobrd relevancia publica gracias a una campana de marketing sustentable
liderada por Villavicencio que se denomind “una reserva por mas reservas” a través de la cual,
mediante lo recaudado por venta de producto, la marca logré donar la suma necesaria para proteger

48 millones de metros cuadrados de bosque en situacidn critica.

Villavicencio demuestra que las politicas de RSE se encuentran implicitas en las actividades
que realiza, siguiendo la filosofia de Aguas Danone, grupo econdmico reconocido mundialmente por

sus contribuciones sociales en pos del bien comun.
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CAPITULO IlI - VILLAVICENCIO Y SUS STAKEHOLDERS

A continuacién se expondrd en detalle las partes interesadas que se encuentran
interactuando permanente con Aguas Villavicencio, para identificar cada una de ellas y establecer
acciones que consoliden alianzas estratégicas. Esta firma estructura su Responsabilidad Social
Empresarial a través de diferentes stakeholders que seran clasificados en internos y externos respeto

de la empresa.
1. PARTES INTERESADAS — AGUAS DANONE ARGENTINA - VILLAVICENCIO

La entidad lleva a cabo proyectos definidos segln las caracteristicas y necesidades de cada
publico, de modo que su politica de responsabilidad social cuenta con apartados disefiados
especificamente para accionistas, empleados, representante gremial, clientes, proveedores, estado y

ONGs ambientalistas en general.

Villavicencio ha forjado relaciones estrechas con dichas partes interesadas con el fin de
establecer un compromiso global para encontrar mejores vias en post de crear en forma sostenible,
valores econémicos y no econémicos en toda la cadena para garantizar gestiones eficientes a la largo

de la misma.
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Imagen 5: Stakeholders internos y externos

STAKEHOLDERS STAKEHOLDERS EXTERNOS
INTERNOS K \
ACCIONISTAS PROVEEDORES
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J

VILLAVICENCIO

<
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e Operarios

e Administrativos

ESTADO
e Maestranza
e Representacion e Nacional
gremial e Provincial
k / e Municipal
ACCIONISTAS:

Grupo DANONE es una sociedad de inversion constituida de acuerdo a las leyes de la
Republica Francesa que a su vez controla a AGUAS DANONE DE ARGENTINA, una sociedad dedicada a
la extraccion, industrializacidn, produccion, embotellado, distribucidon y comercializacién de aguas
minerales y sus productos derivados. Esta a su vez es propietaria absoluta en un 100% de dos

reconocidas marcas de agua en la Republica Argentina, Villavicencio y Villa del Sur.

DANONE es reconocida mundialmente por sus politicas de responsabilidad social empresarial
a través de sus cuatro lineas de negocios: Productos lacteos frescos, Aguas, Nutricidn infantil y
Nutricidn médica. Los accionistas del grupo persiguen un enfoque que conlleva un compromiso dual
de éxito comercial y progreso social, con el fin de desarrollar un futuro mas saludable, gracias a una

mejor salud, mejor calidad de vida y un mundo mejor, para todas las partes interesadas.

Los accionistas aplican como estrategia en Aguas Villavicencio, el mismo enfoque dual con el

fin de crear valor a largo plazo, tanto para los accionistas como para la sociedad. Manteniendo altos
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estandares de sustentabilidad, como lo refleja la ambicién de convertirse en unas de las primeras

multinacionales certificadas como B corp.

De este modo, Aguas Danone Argentina, se transformd en la primera empresa del grupo en
Latinoamérica y la tercera a nivel mundial en obtener la certificacion de “Empresa B”, sello que
distingue a empresas transparentes, que miden sus impactos sociales y ambientales y que se

destacan como verdaderos agentes de cambio para la comunidad.

Por lo expuesto, los socios en Villavicencio persiguen que la estrategia definida se traduzca
en un aumento sostenido en ventas, apertura a mercados internacionales y fortalecimiento de la
marca a nivel nacional reconociéndola como socialmente responsable. Los directivos pretenden

lograr la potenciacion del grupo propietario identificando sus ideales con los que persigue DANONE.

EMPLEADOS:

Sobre estos actores se centra la mayor atencién de la entidad con el propdsito de crear
condiciones laborales éptimas a fin concebir relaciones perdurables y forjar compromisos mutuos
con los trabajadores, considerando a los mismos como el pilar de toda organizacidn sin los cuales no

seria posible alcanzar ningln objetivo plasmado por la alta direccion.

Dentro de esta “parte interesada” podemos diferenciar cuatro sectores: operarios, personal

administrativo, personal de ordenanza y representante gremial.

Respecto al primero, Villavicencio entrega equipo de trabajo (cascos, guantes, mameluco,
etc.) ya que sus tareas se consideran de alto riesgo. Como centra su foco en el desarrollo de los
mismos, se ofrecen capacitaciones constantes (voluntarias y obligatorias), ademds de posibilidades

de promocidn y tareas recreativas.

El personal administrativo se encuentra en las oficinas de la empresa. Se les ofrece
instrumentos de trabajo eficientes, computadoras de Ultima generaciéon con software actualizado

constantemente, capacitaciones y posibilidades de promocién.

El personal de ordenanza es un servicio tercerizado, no se le ofrecen capacitaciones ni
actividades recreativas, ya que se considera que la empresa contratada es la encargada de proveer

esos beneficios.

La representacién gremial es la encargada de exponer las demandas ante la direccién y el
sindicato. Es un nexo de negociacidn entre los empleados, la empresa, y el gremio. Por ejemplo,
entre dichos acuerdos se destacan la entrega por parte de la empresa de utiles escolares a los hijos

32



de empleados al inicio del ciclo lectivo, otorgamiento de becas seglin méritos escolares, organizaciéon
de eventos y entregas de juguetes en celebracién por el dia del nifio, actividades de esparcimiento,
como la realizacién de ejercicios fisicos una vez a la semana (de 20 minutos de duracion)
encabezadas por profesionales organizadores de rutinas y kinesiélogos disponibles al servicio de los
trabajadores. Ademads de brindar un servicio de urgencias disponible las 24 hs, con enfermeros y

médicos especializados.

Como Villavicencio cuenta con trabajadores radicados en distintos puntos de la provincia, la
entidad ofrece (a todo el personal) transporte gratuito para movilizarlos partiendo de dos puntos de
encuentro claves ubicados en Godoy Cruz y Ciudad: Puente Olive y Terminal de Amnibus
respectivamente. Para el personal que prefiera movilizarse en forma particular cuenta con

estacionamiento gratuito dentro del predio.

CLIENTES:

Villavicencio propicia la participacién activa de los consumidores, desarrollando los mismos
un papel fundamental en las actividades vinculadas en forma concatenada con los objetivos

principales de la empresa, llevadas a cabo como parte integral de su gestién estratégica.

Bajo el compromiso de ayudar a reducir el impacto ambiental, Villavicencio presentd la
“REBOTELLA”, un envase elaborado con una amplia cantidad de material reciclado en su composicion
y 100% reciclable. Consecuencia de esto, se logra obtener materia prima de segundo uso, generando
una botella re-ecoldgica y consiguiendo que mas botellas desechadas salgan del medio ambiente

reduciendo la contaminacion.

Para lograr el éxito del mismo, es necesario que el consumidor comprenda su rol esencial en
el proceso de reciclado y por eso Villavicencio establece como estrategia invitar al consumidor a
unirse por esta causa comun y a poner en accion el propdsito de la marca, publicitando puntos de
reciclajes, capacitando recolectores urbanos y promoviendo la separacién en origen de las botellas
utilizadas. Mantener y construir la confianza con los consumidores e involucrados es un punto central

para cumplir con esta mision.

PROVEEDORES:

INSUMOS Y MATERIA PRIMA

Para realizar un analisis del mercado proveedor, en primera instancia se procede a identificar

claramente las materias primas y los insumos necesarios; para luego estudiar cada uno de estos
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mercados proveedores. En cuanto a la materia prima; dado que se trata de agua mineral sin
agregados quimicos, envasada en origen y extraida de una napa subterrdnea, no se cuenta con
ningun proveedor de la misma. Respecto de los insumos, podemos identificar: preformas de PET,

tapas plasticas, etiquetas y nylon termocontraible.

Como se puede observar, los mismos son utilizados en numerosas y diversas industrias, por
lo que no se presenta inconvenientes en cuanto a la disponibilidad actual ni proyectada de dichos

insumos. A continuacion, se realizara un analisis de los posibles proveedores de los mismos.

En relacion a los proveedores de preformas de PET, se puede identificar un gran niamero
tanto a nivel nacional como internacional. Villavicencio opta por proveedores locales, debido a los
altos costos de flete, seguro y transporte. Entre los mas importantes, se pueden mencionar: Simko,

Syphon, Amcor Pet Packaging de Argentina, Solari-Sorlyl entre otros.

Referente al mercado de tapas plasticas se observa un gran niumero de proveedores a lo
largo de todo el pais, de los cuales podemos mencionar: Arpo BMB, Argital, Colao Plasticos, etcétera.
Si bien también existen numerosos proveedores internacionales, el analisis es el mismo que para

preformas.

Acerca de los proveedores de etiquetas, se puede distinguir un menor nimero en relacion a
los de preformas y tapas, de los cuales podemos mencionar: Etifix, VH Etiquetas y Achernar, pero no

se considera que el mismo ponga en riesgo la produccidn ni que se trate de una amenaza.

Por ultimo, en cuanto a los proveedores de nylon termocontraible, no se pronostican
posibles problemas, dado que es un producto muy usado en diversas industrias. Algunos de los

proveedores son: Isamar, Argenflex, Film Stretch entre otros.

Teniendo entre sus prioridades la proteccidon medioambiental y el desarrollo sostenible,
Villavicencio limita el impacto de sus envases ampliando el uso de materiales reciclados. Impulsando
la fabricacién de envases a partir de biomasa renovable que no compita con los recursos

alimentarios.

Para ello la marca de agua dispone como estrategia seguir un proceso especifico para
asegurar la proteccion de los Principios de Desarrollo Sustentable (social, medioambiental y ético)
por parte de todos los proveedores de Aguas Danone. Al hacerlo, extiende la responsabilidad social y
medioambiental de Aguas Danone a toda su cadena de abastecimiento. En el caso de proveedores

qgue no respeten de modo adecuado estos estandares, se buscan soluciones especiales (a través de
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auditorias y planes de accién correctivas por ejemplo) para mejorar en forma continua la

sustentabilidad de la cadena de abastecimiento.

DISTRIBUIDOR - CANALES DE COMERCIALIZACION:

Los canales de comercializacién son de trascendental relevancia debido a que son los medios
por los cuales se logra llegar a los consumidores. Aguas Villavicencio no cuenta con canales propios
para distribuir sus productos, por lo cual dicho servicio se encuentra tercerizado y prestado por
Codylsa, empresa abocada a la logistica y distribucién de productos de consumo masivo. Esta
relacion de la compafiia de agua con la empresa distribuidora ha forjado lazos permanentes de

trabajo conjunto, posicionandose como el proveedor habitual en el reparto de los productos.

Este servicio es fundamental, ya que sin una correcta distribucion, se imposibilita la llegada al
consumidor final de los productos. En el procedimiento estratégico de Aguas Danone con este
stakeholder, pueden identificarse dos secciones diferentes para alcanzar este objetivo. Una de ellas
esta vinculada con la logistica y de distribucién de productos hacia diversos centros de acopio para su
posterior comercializacion a lo largo y ancho del pais, por lo cual se establece un contacto directo del
proveedor con Villavicencio, cumpliendo su rol en las formas previamente pactadas respecto a dias,
formas y horarios de entrega en los respectivos depdsitos. La otra seccién hace foco en los canales
tradicionales como lo son los supermercados y almacenes, en los cuales es esencial tener una
presencia activa en los mismos, no solo por el hecho de una adecuada exhibicién y stock de
productos, sino que también representa una exposicion fundamental respecto al marketing y la

publicidad, como pueden ser el uso de heladeras, carteles, cabeceras de pasillos, etc.

También se realizan analisis considerando la presentacidon de cada uno de los productos
ofrecidos por los distintos canales respecto a la forma de venta. Por ejemplo, en el caso de los
supermercados, todas las presentaciones que se ofrecen, se venden por unidad, a diferencia de
aquellas presentaciones ofrecidas por bulto de 6 unidades que son habituales en tiendas mayoristas

con cantidades minimas exigidas de compra.

ONGs AMBIENTALISTAS Y ASOCIACIONES CIVILES

El compromiso de Villavicencio consiste en hacer énfasis en programas de sustentabilidad
para con la sociedad y el medio ambiente, ya que su principal materia prima estd vinculada a un
recurso escaso, fundamental para la existencia de las personas y la cual es provista por el ecosistema.
Por ello asume el deber de proteger los recursos hidricos utilizdndolos en armonia con el ecosistema

y las comunidades locales, reduciendo su uso y contribuyendo a restaurar su ciclo.
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No obstante, persigue como misidon mejorar los habitos de hidratacidn saludable a través de
productos y servicios basados en agua, de manera innovadora y sustentable. Para detectar las
problematicas sociales es necesario conocerlas en profundidad por lo que debe relacionarse con

entidades ambientalistas (ONGs y asociaciones civiles) para poder afrontarlas.

Villavicencio y dichas entidades sin fines de lucro actéian en conjunto para que la hidratacion
y la proteccién de los recursos hidricos formen parte integrante los objetivos institucionales, a través

de las siguientes estrategias:

. Informando sobre la importancia de la hidratacién saludable y natural, a través de
programas educativos a lo largo y ancho del pais en la que participan miles de personas.
. Protegiendo este recurso natural cada vez mds escaso, generando conciencia sobre

las consecuencias adversas del derroche de agua para las generaciones actuales y futuras.

° Fomentando el desarrollo de actividades no contaminantes en las zonas de
infiltracidn.
. Participando con diversos expertos cientificos en la creacion de acciones innovadoras

y de restauracion medioambiental con el fin de alcanzar un consumo sostenible y responsable de los

recursos hidricos.

GOBIERNO:

NACION:

Villavicencio participé en conjunto con el Estado Nacional en la elaboraciéon de un proyecto
que posteriormente la honorable Cdmara de Diputados de la Nacidn convirtio en Ley, el cual estaba

|H

fundado en la creaciéon del Parque Nacional “El Impenetrable” de la provincia de Chaco.

Lo mas relevante sobre el proyecto, es que se fundd un precedente que deslumbra el
esfuerzo mancomunado por parte del Estado, Instituciones Publicas y Privadas, asi como la
colaboracidn de la sociedad civil que se sumé para dejar su huella como legado hacia las futuras

generaciones.

PROVINCIA:

El agua mineral de Villavicencio se caracteriza por nacer dentro de una reserva natural. La
misma fue creada en el afio 2000 mediante la Resolucion N2 1065 de la Direccién de Recursos
Naturales Renovables de la Secretaria de Medio Ambiente del Gobierno de Mendoza. Cabe aclarar

que constituye el primer caso, en la provincia, de un area protegida ubicada en terrenos privados
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pero con el manejo de los recursos naturales sometido al control del Estado. En base a lo expuesto,

Villavicencio en conjunto con el Estado Provincial, persiguen como objetivos principales de esta

creacion:
. Proteger los ecosistemas naturales y las especies de flora y fauna.
. Preservar de la contaminacidn antrdpica los recursos hidricos, en particular los cursos

de recarga y los acuiferos subterraneos de agua mineral natural.
. Proteger y profundizar el conocimiento del patrimonio arqueoldgico e histérico de la

region.

Para ello la firma cuenta con un distinguido equipo de profesionales interdisciplinarios y un
plantel propio de Guardaparques, en pos del resguardo de un ecosistema de 72.000 hectareas que

componen la Reserva Natural.
MUNICIPIO:

Villavicencio trabaja con la Convencién de Ramsar, colaborando activamente con la
restauracién y regeneracion de espacios naturales realizando actividades especificas de ayuda vy
llevando a cabo un proyecto coordinado con el Municipio de Malargiie en el Area Natural Protegida

“Laguna de Llancanelo”, al sur de provincia de Mendoza.

2. MATRIZ DE STAKEHOLDERS

STAKEHOLDERS PODER INTERES
ACCIONISTAS ALTO ALTO
o
E EMPLEADOS
= e Operarios BAJO ALTO
- e Personal administrativo BAJO ALTO
e  Personal de maestranza BAJO BAJO
e Representante gremial BAJO ALTO
CLIENTES
e  Fidelizados ALTO ALTO
e No fidelizados ALTO BAJO
PROVEEDORES
e  Materia prima BAJO ALTO
cz_) e Canales de comercializacion BAJO ALTO
E ONGs Ambientalistas ALTO ALTO
& ESTADO
e Nacional BAJO ALTO
e  Provincial BAJO ALTO
e  Municipal BAJO ALTO
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3. ESTRATEGIAS

MANTENER SATISFECHO CONECTARE
INVOLUCRAR

OPERARIOS Y ADMINISTRATIVOS ] ACCIONISTAS

PROVEEDORES [ CLIENTES FIDELIZADOS ]

)

ESTADO [ ONGs AMBIENTALISTAS ]

)

REP GREMIAL ]

MONITOREAR
INFORMAR

CLIENTES NO FIDELIZADOS
PERSONAL DE MAESTRANZA

NIVEL DE INTERES DE LA PARTE INTERESADA

PODER/INFLUENCIA DE LA PARTE INTERESADA

ACCIONISTAS

Claramente si Villavicencio no cuenta con el apoyo de sus socios-accionistas en el proyecto,
este no podrd aplicarse. Tienen un alto grado de poder sobre la empresa y mucho interés en los
proyectos de la misma. Por eso debe presentarse la estrategia de RSE de manera explicita, poniendo

de manifiesta los resultados que generaria y estableciendo los esfuerzos necesarios para lograrlo.

Mediante reportes, proyecciones, reuniones con la alta direccion deben exponerse los

objetivos y los medios necesarios para alcanzarlos. Al captar la atencién, conectar con ellos e
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involucrarlos, se logra el primer impulso estratégicos en materia de RSE. Y a su vez, la alta gerencia
baja linea a las distintas dreas de Villavicencio, logrando comunicar a toda la empresa cual es su

mision en el logro de los objetivos propuestos.

En la actualidad los directivos, cuyos intereses son afines a los del grupo econédmico, no se
enfocan Unicamente en generar ganancias a toda costa, sino también se preocupan por la buena
imagen de la empresa ante la sociedad y su posible contribucién en el cuidado del medio ambiente,

creando una empresa netamente sustentable.

Un aumento de las ventas a largo plazo, incremento en los indices de rentabilidad,
fortalecimiento de la imagen de la empresa en el mercado, por ejemplo, son claros indicios de que

los proyectos de RSE impactan de manera positiva en la sustentabilidad de la compaiiia.

EMPLEADOS

En el caso de los operarios y personal administrativo, tienen mucho interés en los proyectos
de la empresa, pero bajo poder. Se ubican en el sector gris, la estrategia es mantenerlos satisfechos,
ya que pueden ser importantes para influir a los mas poderosos y para mejorar los procesos internos.
Aguas Villavicencio ofrece una relacién directa entre horas de trabajo y remuneracion, didlogo
constante “feedback”, capacitaciones en el uso de maquinarias. Se establece como rasgo distintivo la
inclusion y diversidad en el area laboral. Los empleados deben sentirse parte importante y necesaria

de la empresa.

El personal de limpieza encuentra en el cuadrante azul (poder bajo-interés bajo), la estrategia
es “monitorear”. Ya que estos empleados son contratados mediante tercerizacion, consideramos que
lo apropiado es monitorear a la empresa contratada asegurando que esta brinde empleo digno,
personal declarado en organismos competentes, presentacién y pago de 931 en tiempo y forma,

cargas sociales, libros de sueldo etc.

La representacion gremial es el nexo del personal con el sindicato. Debemos mantenerlo
satisfecho, realizar reuniones donde se traten temas de personal, escuchar sugerencias y brindar

respuestas.

CLIENTES

Desde el punto de vista de Villavicencio, los clientes se pueden distinguir en fidelizados y no
fidelizados. Respecto de los primeros, son aquellos que recurren a sus productos en forma continua o

periddica por lo cual los efectos publicitarios para atraerlos tienen poca incidencia en ellos, su lealtad
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ya ha sido obtenida. La estrategia se enfoca en “conectar e involucrar” a los clientes en las campafias
de RSE logrando que los mismos se sientan protagonistas en el desarrollo de este nuevo enfoque
empresarial. A través de los medios de comunicacion se logra exponer los aspectos positivos del
proyecto y el rol que cumple cada uno de ellos en el mismo. Por ejemplo, con la campafia “Deja tu
huella” 1 botella=1mt2 de selva regenerada se logré un resultado sumamente satisfactorio, la

comunidad se involucro ayudando al éxito del mismo.

Los clientes no fidelizados se encuentran en el cuadrante rojo, el cual se considera
“peligroso”. Tienen poco interés, ya que todavia no estan concientizados sobre los beneficios para el
ecosistema y las generaciones futuras que trae aparejado el reciclaje de materiales no
biodegradables. Tienen mucho poder en la impulsién del proyecto. Atraerlos con el fin de
convertirlos en clientes recurrentes, lograria la migracion de los mismos del cuadrante rojo al verde,

aplicando posteriormente la misma estrategia establecida para los clientes fidelizados.

La estrategia para que se conviertan en aliados de la empresa aumentando la cuota de
mercado, es identificar cambios en las necesidades de los consumidores adaptando constantemente
los productos a la variabilidad del cliente, ofreciendo un bien de excelente calidad a un precio

accesible. Esto se puede ver reflejado en un potencial aumento de las ventas.

PROVEEDORES

Aunque son importantes para el éxito de la empresa, al contar con la presencia de varios
proveedores que prestan estos servicios, no tienen poder en el proyecto, pero si un alto interés en
ser participes del mismo. Los proveedores de materia prima al igual que los proveedores de
distribucion (canales de logistica) se encuentran en el sector gris de la matriz. En ambos casos el
grado de interés en los proyectos u objetivos de la empresa es alto. Por ejemplo cuando Villavicencio
comenzé con el proyecto de RE-BOTELLA, los proveedores de PET debieron adaptarse a los nuevos
lineamientos en cuanto a los materiales utilizados en la elaboracién del mismo (50% material
reciclado), esto demuestra que son reemplazables si no se ajustan a las politicas de Villavicencio y

gue tienen interés en sus proyectos.

Consideramos que la estrategia adecuada es “mantener satisfecho”. Lograr conseguir un
precio competitivo, fortaleciendo lazos de beneficio mutuo, abonar las obligaciones en término y sin
atrasos, respetar las fechas estipuladas de pago, llevar un control estricto mediante documentacién
de todo tipo de transacciones, como por ejemplo la utilizacion de remitos por la mercaderia retirada,
de manera que cada proveedor pueda sentirse protagonista a lo largo de toda la cadena de valor
asumiendo las responsabilidades de Villavicencio con los clientes, como propias.
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ONGs AMBIENTALISTAS

Las mismas tienen mucho interés y poder de influencia, ya que a través de las mismas
pueden establecerse relaciones con el Estado. Por lo que es importante conectar e involucrar con las

mismas, a fin de trabajar de manera conjunta y fortalecer lazos.

Ambientalistas y ONG’s poseen amplios conocimientos respecto de las problematicas del
medio ambiente, los asuntos que requieren atencién y posibles soluciones a los mismos. Tratando
con ellos y aportando en conjunto ideas pragmaticas para darle vida mediante la accion, se pueden
afrontar problematicas esenciales que impactan en el ecosistema y por ende en la sociedad. Por
ejemplo, también se pueden realizar donaciones de libre aplicacién o con un destino establecido,

acuerdos para construccién de escuelas, proyectos de reciclaje, etc.

ESTADO

El gobierno, tanto nacional como provincial se encuentra en el cuadrante gris, donde la
estrategia es “mantener satisfecho” a fin de crear vinculos de confianza y cooperacion. Deben
establecer sdlidas y IUcidas conexiones con el gobierno, respeto por las leyes y reglamentos; hacer
participe al gobierno de los objetivos de RSE de la entidad. Frutos de estos arreglos fue el proyecto

convertido en Ley, para la creacién del Parque Nacional “El Impenetrable” de la provincia de Chaco.

En el ambito provincial, Villavicencio con su reserva natural se convierte en uno de los
principales destinos turisticos e histdricos de la provincia, por lo que en una misma linea con el
gobierno provincial se busca la atraccién de turistas, tanto extranjeros como nacionales, llevando

registros del nimero de personas que visitan la reserva mensual y anualmente.

Para Villavicencio el trabajo conjunto con el gobierno es imprescindible para generar y

concientizar sobre RSE, restaurar espacios verdes, cuidar de la naturaleza y el medio ambiente.

En este capitulo se concluye que es necesario determinar el poder de influencia e interés de
cada uno de los actores que puedan verse afectados por el accionar de la empresa, con el fin de
establecer estrategias puntuales que permitan solucionar problemdticas actuales y potenciales.

Logrando de este modo la construcciéon de lazos de reciproca confianza y cooperacion.
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CAPITULO IV - CREACION DE VALOR COMPARTIDO

Este apartado estd centrado en el concepto de valor compartido definido por Porter y
Kramer, el cual fundamenta la responsabilidad social en base a la creacién de beneficios compartidos
entre la organizacién y cada uno de los actores sociales y econdmicos con los que interactua. El
redisefio de productos, redefinicion de la cadena de valor y construccién de clusters, son las

estrategias especificas para lograr dicho objetivo.
1. ESTRATEGIAS DE VALOR COMPARTIDO EN VILLAVICENCIO

1.1. REDISENO DE PRODUCTOS

Los responsables de la empresa deben innovar y rediseiar sus productos o los métodos de
distribucion. Por lo cual los directivos deben explorar de manera continua, nuevas necesidades
sociales, analizando ademas los beneficios y perjuicios que pueden provocar los productos o servicios
que ofrece, conduciendo a la empresa a descubrir nuevas oportunidades para diferenciarse de la

competencia.

A través de un andlisis de segmentacion, se establece que la estrategia es centrarse en las
mujeres que van al supermercado, que se preocupan y cuidan su imagen, entre 25 y 49 afios. Las
mismas tienen mayor decisién de compra, mayor grado de consumo de agua y se preocupan por

cuidar su cuerpo (en mayor grado que los hombres).

El resultado del analisis es obtener beneficios diferenciales creando nuevos productos con
alternativas de bajas calorias, aporte nutricional y versatilidad en el consumo. De esta manera se
reconocen mercados no detectados anteriormente. Asi se crean las “aguas saborizadas”, un producto
relativamente nuevo. Inicialmente, fueron las aguas finamente gasificadas y de bajas calorias las
responsables de impulsar este segmento, aunque en los ultimos afios la tendencia cambid y el mismo

se vio traccionado por las aguas saborizadas “sin gas”.

Para las empresas del sector “bebidas no alcohdlicas”, la categorizacidén de saborizadas “sin
gas” hace que el producto sea diferente al “con gas”. Esta diferenciacion no sdlo se da en la
condicidn de no tener gas, sino que también estd dada por el sabor, la gratificacion y la percepcién
de un producto mas saludable (tienen muchas menos calorias y azlcar, incluso en algunas
variedades, el porcentaje de este ultimo es 0%). Por otro lado, se trata de un producto que en el
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imaginario del consumidor resulta de la combinacién de agua mas fruta, versus la gaseosa, que en

Ill

definitiva es un jarabe carbonatado, percibiéndosela como algo “no natural” o no saludable.

Aguas Danone fue la compafiia que cred este producto en nuestro pais a fines de 2002 (con
la marca Ser). Posteriormente se lanzd la versidn sin gas, hoy reestructurada como Villa del Sur

Levité, un fendmeno que no pard de crecer.

Segun datos de la empresa, en el 2010, el volumen producido de sus aguas saborizadas (Sery
Villa del Sur Levité) fue de 736 millones de litros. Aproximadamente cuenta con el 66% de
participacién del total del volumen producido de aguas saborizadas, se estima actualmente que la

produccién total de este tipo de bebidas supera los 1.100 millones de litros al afio.

Danone ha tenido una destacada transformacién desde 2007, pasando de ser una
multinacional tradicional del sector alimentacién y bebidas a posicionarse como un gigante mundial
en el sector de alimentacién saludable para nifios, adultos y ancianos. Esta estrategia ha permitido a
la compaiiia escalar posiciones hasta convertirse en la segunda marca de su sector a nivel mundial,

convirtiéndose en protagonista fundamental para la generacién de valor social.

Asi, por ejemplo, el caso de Danone va mas alld de lograr un crecimiento de las ventas en
segmentos poco aprovechados del mercado (objetivo de negocios), sino que se configura como un
actor necesario para mejorar los niveles de nutricién, salud e inclusién social, sobre la base de una

cultura compartida.

1.2. REDEFINICION DE LA CADENA DE VALOR

El mercado de las aguas envasadas es cada vez mas competitivo, es por esto que la eficiencia
en la cadena de valor permite a una empresa diferenciarse de la competencia. La cadena de valor
describe cdmo se desarrollan las actividades en la empresa, desde la materia prima hasta llegar al
producto terminado y comercializado. En cada una de estas etapas se agrega valor permitiendo que
los productos puedan destacarse respecto de los demads, logrando una disminuciéon en costos,

eficiencia en los recursos empleados y posicionamiento de la marca.

Como parte de una cultura que crea valor, Villavicencio es consciente de que sus productos
provienen de la naturaleza. Por esa razdn, se preocupa en hacer positiva su intervencién, reducir su
impacto y comprometerse con el medioambiente, en su entorno y fuera de él. Esta visidn se pone de
manifiesto en acciones de sustentabilidad que atienden aspectos econdmicos, sociales, ambientales
y de salud, a través de programas que generen impactos fructiferos e involucren a toda la cadena de

valor. No se trata sélo de generar resultados positivos, sino de adoptar a la sustentabilidad como
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parte estratégica de la compaiiia y que sea el faro que guie la manera de hacer negocios.

Villavicencio entendié que para transformar la realidad debian convertirse en un agente de cambio,

afrontando un nuevo paradigma como puedo observarse a continuacion:

Imagen 6: Antiguo paradigma

VILLAVICENCIO O

CAMBIO DE PARADIGMA gt

De una cadena de valor “cerrada y bajo
control” ...

mém

Fuente: Sustentator, 2015

Imagen 7: Nuevo paradigma

VILLAVICENCIO O

CAMBIO DE PARADIGMA ARGINTINA

A una gestion “abierta y sistemica”,
asumiendo el liderazgo

de principio a fin e involucrando (|
todos los actores :

Fuente: Sustentator, 2015
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Imagen 8: Nueva cadena de valor

VILLAVICENCIO O

AGUAS DANONE
NUEVA CADENA DE VALOR

Separacion en

origen
Recoleccion
e K
Botellas 50% Rpet e )
- Escala Villavicencio
- Amplificacion masiva -t )
para generar conciencia Rivicenciy ARTICULATIO Organizacion y
social « " > g
‘ . . entrenamiento
3 de
(4 Recuperadores
Produccion de amecor \ Urbanos
preformas —— :
Reciclaje

Fuente: Sustentator, 2015

Como puede observarse en graficos anteriores, Villavicencio pasé de una cadena de valor
cerrada y bajo control, donde las Unicas y principales relaciones se establecian con entidades
relacionadas con el reciclaje y la produccion de materia prima a una gestién abierta y sistémica,
asumiendo el liderazgo de principio a fin e involucrando a todos los actores. En esta nueva
redefinicion se destaca la re-significacion del rol de los recolectores urbanos, organizandolos vy
otorgdndoles el entrenamiento adecuado en el desarrollo de sus actividades, ademas de integrarlos

al sistema previsional y recibiendo sueldos dignos por sus labores.

Al realizar el andlisis de las actividades primarias, que comprenden la creacién del producto,

su venta y post venta, podemos destacar que:

La principal materia prima de Villavicencio es el agua, proveniente de la reserva natural que
le es propia. Por lo que para redefinir la cadena de valor, la estrategia debe concentrarse en los
procesos posteriores a la recoleccidn del agua en cuestidn, por ejemplo; la pre-forma, el packaging

(envase), y posteriormente su reciclado, produccién y distribucion.

En cuanto a la produccidn, se ubica entre las mejores y mas exclusivas aguas del continente,
siendo la Unica empresa en el pais que envasa agua de una reserva natural. Posee una capacidad de
produccién es de 28.000 botellas por hora. La jornada laboral se divide en 3 turnos rotativos diarios,

de ocho horas cada uno. Se destaca en el proceso la utilizacion de materia prima reciclada (r-pet),
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para la elaboracion de la nueva botella, disminuyendo el impacto de la huella de carbono. Todo el

sistema esta certificado bajo normas ISO.

Respecto a la logistica Interna, el método de inventario utilizado es PEPS, ya que el agua
posee fecha de caducidad, por lo que las primeras unidades en producir son las primeras unidades en

ser comercializadas.

En relacidn a la logistica externa, lo relevante es estar en contacto con nuestros clientes, es
por esto que se mantiene una comunicacién directa, con los principales mayoristas y supermercados
de la provincia. El transporte desde la planta a los diversos puntos de comercializacion, es realizada

por empresas tercerizadas.

En marketing y ventas, Villavicencio participa en diversas exposiciones, tanto nacionales
como internacionales ya que sus productos se encuentran muy bien catalogados en dichos
mercados. Realizan marketing directo con sus consumidores, y al ser una empresa que lleva afios en
el mercado, no utiliza publicidad en medios masivos salvo para determinadas campafias o proyectos

concretos. Los precios estan acordes al mercado, siendo de los mads seleccionados por su calidad.

También atiende actividades relacionadas con la post venta, como por ejemplo, la
capacitacion llevada a cabo a los mozos de los restaurantes y hoteles en donde estd presente, para

trasmitir la imagen de marca.

Las actividades secundarias o de soporte que tiene la compafia son:

. Infraestructura de la organizacién: La empresa cuenta con soporte de capital,
permitiendo hacer inversiones en tecnologia y desarrollo. La planificacion estratégica esta
desarrollada para comercializar el agua en el mercado nacional, sin dejar de lado el mercado
internacional.

. Direccién de recursos humanos: El personal contratado es capacitado con la cultura
de la organizacién, por ejemplo en el caso de la planta envasadora los operarios deben ingresar con
la indumentaria prevista por la organizacidn respetando tareas y horarios establecidos. El personal
de ventas es seleccionado segln los valores que busca mostrar la marca, ademads de poseer los
conocimientos propios que hacen a las caracteristicas de los productos comercializados.

. Desarrollo de tecnologia e investigacion: La maquinaria utilizada con altos estandares
tecnoldgicos, permite producir con bajos niveles de contaminacién y eficiencia energética. Este
proceso automatizado otorga un flujo continuo de produccién con igual nivel de pureza y calidad en

todas las botellas; optimizando el consumo de energia al eliminar las variaciones de alto voltaje.
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Esta filosofia se traduce en la bisqueda clara del desarrollo econdmico sirviendo siempre al
crecimiento social. La mirada en este sentido es integral, abordando todo el ciclo de vida de los
productos y de cada uno de los eslabones que unen este ciclo (desde el origen de las materias primas

hasta su produccién, transporte, consumo y disposicién final, en la mesa de los consumidores).

1.3. CREACION DE CLUSTERS

Respecto al tercer pilar de la definicién de Michael Porte y Mark Kramer, sobre valor
compartido, los clusters se han convertido en importantes herramientas de competitividad porque
fundamentan su éxito y solidez en la cooperacién de sus miembros y/o socios. Los integrantes de un
cluster tienen como ventaja la filosofia de la cooperacion para competir en un dmbito local pero
también a nivel internacional. La sinergia y colaboracion fortalecen a los clusters y a cada uno de sus

integrantes en un mercado cada vez mas cambiante.

Por ello a continuacion, se expondran las asociaciones que Villavicencio ha entablado con
distintas agrupaciones de empresas industriales e instituciones publicas y privadas, pertenecientes a
un sector de actividades dentro mercados comunes con sus demandantes, oferentes y agentes
asesores en conocimiento, tecnologias y/o financiacion, con el fin de fomentar la comunicacién entre
sus componentes para incrementar su conocimiento y competitividad. Entre las asociaciones mas

relevantes, se destacan:

. Acuerdos con cooperativas de recolectores urbanos, en pos de formalizar su trabajo
a favor de pagar un precio justo por los materiales recolectados, fomentando mayor inclusidn social
al considerarlos protagonistas esenciales en el proceso de elaboracién.

° Estrechas relaciones con CABELMAPET, uUnica planta recicladora industrial autorizada
para obtener envases PET a partir de la recuperacion de botellas usadas, mediante un proceso
industrial debidamente aprobado reduciendo el impacto ambiental al ser retiradas del medio
ambiente involucrado.

. Aguas Villavicencio apuesta por las eco shoes, mediante publicaciones en conjunto
con Xinca en redes sociales en las cuales los usuarios al etiquetar a un amigo participan ambos por el
sorteo de un par de eco shoes para cada uno. Al igual que las re-botellas, las eco shoes son un
calzado desarrollado por Xinca que apuesta a reducir el impacto ambiental, ya que para la
elaboracién del mismo se reutilizan materiales reciclados.

. Villavicencio consolida su presencia en los eventos mas importantes de la industria
vitivinicola de nuestro pais al participar de Argentine Wines Hackaton en Bodegas de Argentina,

evento que invita a los jévenes a interiorizarse sobre las virtudes del vino argentino. La relacién con
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Bodegas Argentinas a través de su programa de consumo responsable Wine in Moderation,
representa la idea de que los vinos de nuestro pais (largamente reconocidos por su calidad) deben
complementarse con un producto de maxima pureza como es Villavicencio, el agua preferida por
todos los argentinos debido a su excelencia y sabor Unico. Al igual que muchos de los mejores vinos
del pais, el agua mineral natural de manantial Villavicencio, nace en la precordillera de Los Andes,
Mendoza (a mas de 1750 metros sobre el nivel del mar), cumpliendo un largo recorrido por la
montafa, donde se nutre naturalmente de una combinacién Unica de minerales. Bodegas de
Argentina es una cdmara vitivinicola nacional, que nuclea mas de 250 bodegas socias de todas las
zonas Vvitivinicolas del pais, nacionales y extranjeras, desde las mas tradicionales hasta las mds
modernas, a las que representa ante diferentes organismos e instituciones. El 70% son pequefias
bodegas. A través de su departamento de Turismo, vincula a mas de 50 empresas de gastronomia,
alojamiento, operadores y prestadores de servicios, que complementan el clster enoturistico.

. Aguas Danone, L'Oreal, Nestlé, PepsiCo y Unilever se encuentran entre las mas de
150 organizaciones a nivel mundial que llaman a la accién para evitar un riesgo ambiental a gran
escala. En contra de lo creido, estos materiales no se biodegradan de manera segura en la
naturaleza. Por ello dichas firmas endorsaron una declaracién que apunta a su prohibicién en todo el
globo. El texto fue escrito por la iniciativa New Plastics Economy de la Ellen MacArthur Foundation,
que tiene como misién acelerar la transicién a una economia circular.

° En una iniciativa pionera a nivel pais, Aguas Danone Argentina junto a The Nature
Conservancy utilizaran un sistema de “ingenieria verde” para salvar mas de 6 millones de m3 de agua
en Chubut. El mismo consiste en un modelo Unico de gestidon que trabaja sobre el ciclo y el balance
del agua entre su uso y regeneracién. Con el objetivo de aumentar su retencion en el terreno y
disminuir la cantidad de sedimentos, implementaran técnicas de “ingenieria verde” en dicha
provincia. Es la primera vez en el pais que se utilizara este sistema para proteger un recurso hidrico.

. Aguas Danone financiara proyectos de acceso al agua. Se trata de tres iniciativas
seleccionadas en escuelas rurales de Chaco y Santiago del Estero, en el marco del Programa Sed
Cero. La idea es alcanzar los 10 proyectos en el corto plazo. El acceso al agua segura es una de las
misiones de Fundacion Danone, que también promueve la educacién alimentaria y la comida
saludable. Y para poner este compromiso en accidn, luego de recibir y analizar mas de 60 propuestas
provenientes de escuelas rurales de las provincias de Santiago del Estero, Formosa, Chaco y Salta, se

seleccionaran cinco proyectos de los cuales tres seran financiados por Aguas Danone.
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2. ANALISIS FODA

Cuadro N°1: ANALISIS FODA

FORTALEZAS

Posicionamiento ventajoso del
producto en el mercado

Agua con la mas baja
concentracion de sodio en el
mercado

Agua embotellada directo de Ia

reserva natural

OPORTUNIDADES

Perspectivas de incremento en el
consumo de aguas saborizadas
sobre gaseosas

Bajo costo de materia prima
Segmento de mercado en ascenso
Cambio de habitos de consumo

para una vida mas saludable y sana

* Proceso de alta tecnologia y altos

estandares de calidad

DEBILIDADES AMENAZAS
e Altos costos de mantenimiento de e Estrictas normas ambientales para

las tuberias subterrdneas donde se la preservacién de la reserva

transporta el agua desde la reserva e Potencial preferencia de

a la planta consumidores por otros tipos de
e La planta de produccidon se ubica bebestibles

en zona industrial alejada ciudades e Recesion econdmica constante e

céntricas inestabilidad monetaria

e Politicas gubernamentales

Segln la matriz FODA podemos concluir que el escenario es favorable para Aguas
Villavicencio. Como fortalezas cabe destacar que los productos se encuentran bien posicionados
entre los grupos de mayor sofisticacion y pureza, ya que Villavicencio es el agua con menores indices
de sodio en el mercado y se destaca por su origen natural. El proceso de embotellamiento también
cuenta con tecnologia de punta y certificaciones de calidad, considerando en cada etapa del mismo

la mitigacidn de los efectos contaminantes.

Las oportunidades para Villavicencio también son favorables, podemos decir que la principal

es la estimativa de crecimiento del mercado de agua embotelladas, tanto mineral como saborizadas,
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en épocas donde la concientizacién sobre una correcta hidratacion va consoliddndose desde
temprana edad. Todo esto se traduce en potenciales crecimientos en el mercado, ya que segln datos
proporcionados por la consultora Claves, Villavicencio es lider en el interior del pais y segunda en la
Capital y el Gran Buenos Aires representando el 6% del consumo total de bebidas por afio en el pais,

con tendencia a la “Premiumizacién” de productos.

En cuanto a las debilidades podemos citar la ubicacidon en la cual se sitla la planta de
fabricacién, siendo en zona rural e industrial de dificil acceso. Sin embargo, este aspecto se ve
mitigado por la contratacién de un servicio de trasporte gratuito para los empleados con puntos

estratégicos de llegadas y salidas.

Entre las amenazas del entorno externo y las mas dificiles de afrontar se hace mencién a las
crisis econdmicas por las cuales atraviesa un pais, generando incertidumbre econdmica, inestabilidad
pronunciada en el nivel de precios de los insumos, caida del consumo e incremento de tarifas. Para
encarar dichos escenarios se requieren soluciones trabajosas ya que provienen de factores exdgenos
a la organizacidn sobre los cuales no se tiene control alguno. Otra posible amenaza podria ser algin
cambio futuro en normas ambientales sobre preservacién de ambientes naturales, como por
ejemplo, el surgimiento de nuevas regulaciones que prohiban la cosecha o recoleccidon de agua de

reservas naturales.

El desarrollo de este apartado concluye que una empresa debe adaptarse a los cambios
necesarios que demandan las estratégicas fundamentales de valor compartido, exigiendo que los
demas actores sean participes del mismo. Generando asi una ecuacién ganar-ganar, en la cual cada
parte pueda beneficiarse en funcidn de su compromiso, ya sea modificando la cadena de valor,

redisefiando productos o forjando confianza a través de clusters.
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CAPITULO V - CUADRO DE MANDO INTEGRAL

El Cuadro de Mando Integral es una herramienta de gestién ampliamente conocida vy
desarrollada con probados beneficios a las empresas que la aplican, en base a sus diferentes

perspectivas: - Financiera — Clientes - Procesos Internos - Aprendizaje y crecimiento.

El mismo puede usarse como herramienta que permita gestionar y controlar la actuacion de
la organizacidon en materia de responsabilidad social empresarial. Esto nos permitiria medir el nivel
de cumplimiento de los objetivos que se definan para las acciones de responsabilidad social y
ademas facilitaria desarrollar una cultura de responsabilidad social que sea transversal a toda la
organizacion, desde la linea de operarios hasta los directivos, ya que el cuadro de mando comunica a
toda la organizacién cuales son los objetivos, metas y los indicadores de actuacién. Es por eso que
nos proponemos utilizar la metodologia del Cuadro de Mando Integral, para definir las relaciones

causa-efecto derivadas de la gestion de la responsabilidad social en las empresas.
1. PROPUESTA DE CUADRO DE MANDO INTEGRAL

El punto de partida de la estrategia de la RSE debe situarse en la Mision y Vision de la
empresa para que sea un hecho tangible. De lo contrario, las acciones socialmente responsables

seran hechos puntuales y no tendran la coherencia que les hard ser rentables.
VISION Y MISION

Estos conceptos suelen ser considerados como punto de referencia para el establecimiento

de objetivos o como elementos sobre los que evaluar los resultados de la gestion de la empresa.

La vision define de manera muy amplia lo que se espera a futuro de la organizacion, cual es el
alcance en cuanto a sector, crecimiento y reconocimiento efectivo, y el porqué de ese
reconocimiento. Proveen el marco de referencia de lo que una empresa quiere y espera ver en el

futuro.

La misién de una empresa es la razén de ser de ella, esencial para determinar objetivos,

muestra aspiraciones y metas de una organizacion a corto plazo basadas en el propésito de la
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organizacion, sus clientes, productos o servicios, los mercados, la filosofia y la tecnologia basica de

una empresa.

La visién definida por Aguas Villavicencio consiste en mejorar la calidad de vida de las
personas a través de una hidratacién saludable, trabajando con eficiencia, organizacidn,
responsabilidad, compromiso y vanguardia tecnoldgica, en funcién de prestar un mejor servicio y

atencién al consumidor, en pos de satisfacer sus necesidades.

Aguas Danone Argentina tiene la mision de “Mejorar los habitos de hidratacion saludable,
con productos y servicios basados en agua, de manera innovadora y sustentable, a través de marcas
con propdsito”. Sorprendiendo y transformando, lidera el mercado argentino de aguas puras y

saborizadas con las marcas: Villavicencio, Villa del Sur, Levité, Levité Cero, We y Ser.

La responsabilidad social en las empresas debe ser gestionada y para eso necesita

instrumentos de control interno que permitan actuar sobre las variables afectadas.

Los factores claves de éxito (entendidos como los elementos que las empresas son capaces

de controlar para cumplir con sus objetivos) se definen en relaciones causa-efecto.

Para elaborar el mapa estratégico de Aguas Danone, hemos establecido las relaciones causa-

efecto entre las perspectivas, respecto de los objetivos estratégicos de la empresa.
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2. CUADRO DE MANDO INTEGRAL

Cuadro N°2 CUADRO DE MANDO INTEGRAL

OBJETIVO INDICADOR KPI META INDUCTOR INICIATIVA ESTRATEGICA PERSPECTIVA
- Visitas de personas con capacidades -Mayor a 10% -Fundacién Villavicencio -Realizacién de visitas guiadas CLIENTES
diferentes/ Visita total de personas al afio anual -Personal especializado en -Creacién de sendas PROCESOS
SATISFACER NECESIDADES DE lenguaje de sefias interpretativas INTERNOS
INCLUSION SOCIAL -Capacitacion del personal en APRENDIZAIJE Y
lenguaje inclusivo CRECIMIENTO
-Ventas actuales/ ventas del afio anterior -Mayor al 5% -Precios accesibles -Enfoque dual de éxito
-Clientes fidelizados/ Clientes potenciales anual -Publicidad empresarial y desarrollo social FINANCIERA
AUMENTO EN LAS VENTAS -Apertura de mercados CLIENTES
-Mayor a 20% -Innovacién en productos APRENDIZAJE Y
bienal (deteccidn de necesidades) CRECIMIENTO
-Ingredientes adquiridos a proveedores -Mayor al 65% -Hotel gastronémico -Programa de alimentacién
locales/total de ingredientes adquiridos mensual Villavicencio saludable
-Programas de menu diarios
publicitados en redes sociales
POTENCIAL ACUERDO ESTATAL DE FINANCIERA
REDUCCION IMPOSITIVA POR . . L, . APRENDIZAJE Y
IMPULSO DE ECONOMIA LOCAL -Productos de Merchandlfsmg de - Mayor al 60% -Parador de merchandising -Creacion de espa.cps para CRECIMIENTO
proveedores locales vendidos/total de anual con stands de productos ofrecer merchandising de
productos de merchandising de locales manufacturacion local
proveedores locales ofrecidos -Creacion de una variada
cartera de articulos de
merchandising
-Opiniones negativas sobre clima laboral/ - Menor a 30% -Actividades recreativas -Festejos especiales
Total de opiniones del personal semestral -Periodo de distension -Plan de actividades semanales
(relajacidn, juegos, etc.)
PROCESOS
FORTALECER EL COMPROMISO DE INTERNOS
LOS EMPLEADOS -Concrecidn de propuestas de mejora/ Total | - Mayor a 30% -Encuestas anénimas al -Libro de sugerencias a APRENDIZAJE Y
de propuestas comunicadas a gerencia anual personal disposicion CRECIMIENTO

-Encuestas en el area de
trabajo

-Programa de encuestas
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OPTIMIZACION DEL SERVICIO DE

-Cantidad de personal que usa transporte/
Cantidad total de personal

-Mayor al 70%
promedio

-Analisis de puntos de
encuentros, horarios y

-Programa de movilidad

TRANSPORTE recorridos " FINANCIERA
-Planilla sobre personal que
asiste por viaje
-Cantidad de capacitaciones al aifo -Mayor a 5 por -Cursos de RPG -Programa de seguridad
sector anual -Cursos de Higiene y -Simulacros PROCESOS
POTENCIAR EL TALENTO DEL seguridad -Cronograma de capacitacion INTERNOS
PERSONAL -Prevencion -Visitas de especialistas ®  APRENDIZAJE Y
CRECIMIENTO
B FINANZAS
-ha de bosque reforestados en el Chaco - Mayor a 1000 -Recuperacion parque -Programa recuperacion de
ha trienal fidelidad del Chaco bosques
-Publicidad una botella = un
arbol
-Campafia #DejaTuHuella
- Cantidad de animales salvados por especie | - Mayor a 10% -Recuperacion parque -Campafia #DejaTuHuella
en la region quinquenal fidelidad del Chaco -Proyecto de ley en Chaco para
MEJORAR LA IMAGEN proteger el parque " FINANCIERA
INSTITUCIONAL RECONSTRUYENDO -~ Cantidad de hectareas erradicadas de -Mayor a 180 ha -Erradicacion de los -Programa de deforestacién de " PROCESOS
ECOSISTEMAS . . . . INTERNOS
tamarindo en Llancanelo cuatrienal tamarindos en la costa de tamarindos
Llancanelo -Entrega de camiones de
ramajes y troncos
- Jabalies reubicados/Total de jabalies en
Llancanelo - Mayor a 25% -Reubicacién de cerdos
cuatrienal -Control de cerdos jabalies jabalies
-Capacitacion a
guardaparques
-Personas con conocimiento sobre las -3decada5 -Encuestas en redes sociales | -Enfoque dual de éxito
RECONOCIMIENTO DE LA MARCA actividades de RSE que realiza Villavicencio personas -Encuestas en stands con empresarial y desarrollo social
COMO EMPRESA SOCIALMENTE encuestadas atencién al pablico en = FINANCIERA
RESPONSABLE eventos ocasionales B CLIENTES

-Publicaciéon pagina web y
television
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VENTAJA COMPETITIVA POR
DISMINUCION DE HUELLA
AMBIENTAL

-Competidores directos que impulsan el
reciclaje/Total de competidores directos
- PET reciclado/PET total por botella

-Kg de plastico reciclado/ Kg de plastico

producido por mes

-Menor al 20%
anual

- Mayor a 40%
por botella

- Mas del 50%
mensual

-Creacion de puntos de
reciclaje

-Recicladores urbanos
-Campafias para separacion
en origen

- Publicidad de indicadores
de reduccidn de huella
ambiental y reciclado

-Programa de publicidad
-Plan de reciclaje
-Analisis de competidores

CLIENTES
FINANCIERA
PROCESOS
INTERNOS
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3. MAPAS ESTRATEGICOS

SATISFACER NECESIDADES DE INCLUSION SOCIAL
OBIJETIVO

Lograr integracion y

Atencidn a clientes

fomentar la

CLIENTES con capacidades

diferentes

Capacitacion de

Personal especializado

APRENDIZAJE guardaparques y

en lenguaje de sefias

personal de guia turistica

Creacion de sendas

PROCESOS Fundacion
interpretativas
INTERNOS Villavicencio "
AUMENTO DE LAS VENTAS
OBIJETIVO
Mayor cuota de
FINANCIERA mercado
CLIENTES Fidelizacién de Clientes fidelizados

clientes potenciales

N

APRENDIZAJE Campaiia

#DejaTuHuella

Apertura a
Y

nuevos mercados

Deteccion de nuevas

CRECIMIENTO s necesidades
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POTENCIAL ACUERDO ESTATAL DE REDUCCION

OBIJETIVO )

IMPOSITIVA POR IMPULSO DE ECONOMIA LOCAL

» Potencial )

FINANZAS Reduccién — acuerdo estatal Mejora de la

impositiva economia regional
CLIENTES Alimentacién fresca y

saludable
CRECIMIENTO Parador con stands

Hotel gastrondmico

Y APRENDIZAJE de merchandising

PROVEEDOR
Ingredientes saludables y Elaboracion de productos
LOCAL de calidad merchandising
FORTALECER EL COMPROMISO DE LOS EMPLEADOS

OBIJETIVO ;

OPTIMIZACION DEL SERVICIO DE TRANSPORTE

Optimizacion del servicio de

FINANZAS

transporte

Actividades
recreativas

Programa de

APRENDIZAIEY movilidad

CRECIMIENTO ‘\

Satisfaccion Propuestas

del personal concretadas

Propuestas

PROCESOS

Encuestas al personal de meijora

INTERNOS sobre clima laboral
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OBIJETIVO POTENCIAR EL TALENTO DEL PERSONAL

Reduccidn

FINANZAS de costos Reduccién horas
x improductivas
PROCESOS Mejora en la Reduccién
INTERNOS produccién accidentes

Visitas de
especialistas

Programa de

APRENDIZAIJE

capacitaciones

Y
CRECIMIENTO Cursos de capacitacion RPG y
seguridad e higiene
MEJORAR LA IMAGEN INSTITUCIONAL
RECONSTRUYENDO ECOSISTEMAS
OBIJETIVO
RECONOCIMIENTO DE LA MARCA COMO EMPRESA
SOCIALMENTE RESPONSABLE
Reconocimiento de la Fortalecimiento de la
FINANZAS empresa como

marca
socialmente responsable

Conocimiento de las
tareas de RSE

CLIENTES

Participacidén activa
por compra de
productos

Salvar especies

Publicidad

Campania
#DejaTuHuella

en extincion-

PROCESOS

Reubicacién de

Reforestacion

jabalies-Erradicacién

INTERNOS

en Chaco

de tamarindos en
Llancanelo
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VENTAJA COMPETITIVA POR DISMINUCION DE

OBIJETIVO
HUELLA AMBIENTAL
_ Reducir huella
FINANZAS Ventaja ambiental
competitiva \
Preferencia de
CLIENTES Compra Generar consumo
producto conciencia
Publicidad de puntos
PROCESOS de reciclaje, rol del
INTERNOS consumidor, etc. Publicidad de indicadores de

reciclaje- beneficios

Reciclado

APRENDIZAJE de botellas

Pre-Forma
Re-Botella
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Cuadro N°3 SEMAFORIZACION DE INDICADORES

INDICADOR

RANGO DE SEMAFORIZACION

- Visitas de personas con capacidades
diferentes/ Visita total de personas al afio

Mayor a 10% anual

-Menor de 10%
anual

-Ventas actuales/ ventas del afio anterior

-Mayor a 5% anual

-Entre 2% y 5%
anual

-Clientes fidelizados/ Clientes potenciales -Mayor a 20% -Entre 5% y 20%
bienal bienal

-Ingredientes adquiridos a proveedores -Mayor al 65% -Entre 45% y 65%

locales/total de ingredientes adquiridos mensual mensual

-Productos de Merchandising de - Mayor a 60% -Entre 40% y 60%

proveedores locales vendidos/total de anual anual

productos de merchandising de

proveedores locales ofrecidos

-Opiniones negativas sobre clima laboral/ - Menor a 30% -Entre 20% y 30%

Total de opiniones del personal semestral semestral

-Concrecion de propuestas de mejora/ - Mayor a 30% -Entre 20% y 30%

Total de propuestas comunicadas a anual anual

gerencia

-Cantidad de personal que usa transporte/ | -Mayor a 70% - Entre 50% y 70%

Cantidad total de personal promedio promedio

-Cantidad de capacitaciones al afio -Mayor a 5 por -Entre3y 5

sector anual

capacitaciones
anuales por sector

-ha de bosque reforestados en el Chaco - Mayor a 1000 ha -Entre 700 ha 'y
trienal 1000 ha trienal
- Cantidad de animales salvados por - Mayor a 10% -Entre 5% y 10%

especie en la region

quinquenal por
especie

quinquenal por
especie

- Cantidad de hectareas erradicadas de
tamarindo en Llancanelo

-Mayor a 180 ha
cuatrienal

-Entre 100 ha y 180
ha cuatrienal

- Jabalies reubicados/Total de jabalies en

- Mayor a 25%

-Entre 10% y 25%

Llancanelo cuatrienal cuatrienal

-Personas con conocimiento sobre las -3decada5 -2decada 5

actividades de RSE que realiza Villavicencio | personas personas
encuestadas encuestadas

-Competidores directos que impulsan el
reciclaje/Total de competidores directos

-Menor a 20% anual

-Entre 20% y 30%
anual

- PET reciclado/PET total por botella - Mayor a 40% por -Entre 30% y 40%
botella por botella

-Kg de plastico reciclado/ Kg de plastico - Més del 50% -Entre 30% y 50%

producido por mes mensual mensual

El valor del indicador se encuentra en los limites establecidos como aceptables.

El valor del indicador es menor que la meta programada, pero dentro del rango establecido.

- El valor del indicador es inferior a lo programado inicialmente.
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Cuadro N°4 SEMAFORIZACION REAL DE INDICADORES

INDICADOR

SEMAFORIZACION REAL

- Visitas de personas con capacidades diferentes/ Visita total de
personas al afio

8% de visitas anual

-Ventas actuales/ ventas del afio anterior

5,8% anual

-Clientes fidelizados/ Clientes potenciales

10% bienal

-Ingredientes adquiridos a proveedores locales/total de
ingredientes adquiridos

50% mensual

-Productos de Merchandising de proveedores locales
vendidos/total de productos de merchandising de proveedores
locales ofrecidos

43% anual

-Opiniones negativas sobre clima laboral/ Total de opiniones del
personal

15% de opiniones negativas semestral

-Concrecion de propuestas de mejora/ Total de propuestas
comunicadas a gerencia

20% anual

-Cantidad de personal que usa transporte/ Cantidad total de
personal

90% en promedio

-Cantidad de capacitaciones al afio

5 capacitaciones anuales por sector

-ha de bosque reforestados en el Chaco

1100 ha reforestadas trienal

- Cantidad de animales salvados por especie en la region

15% de animales resguardados por especie

- Cantidad de hectareas erradicadas de tamarindo en Llancanelo

170 ha erradicadas

- Jabalies reubicados/Total de jabalies en Llancanelo

-Personas con conocimiento sobre las actividades de RSE que
realiza Villavicencio

-Competidores directos que impulsan el reciclaje/Total de
competidores directos

11% de jabalies reubicados

25% anual

- PET reciclado/PET total por botella

-Kg de plastico reciclado/ Kg de plastico producido por mes

51% PET reciclado por botella
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CONCLUSION

Una vez desarrollado el trabajo de investigacion podemos destacar algunas interesantes
conclusiones acerca de la gestién de la Responsabilidad Social de Villavicencio y su comunicacién

estratégica.

Villavicencio es un claro ejemplo de una compafiia en la cual la sustentabilidad siempre
estuvo inserta en su razon de ser, siendo una firma comprometida con el logro de metas sociales y
ambientales, sin dejar de buscar la rentabilidad econdmica para sus negocios. Dicho compromiso es

su fin y el negocio, la manera de conseguirlo.

Esta empresa estructura su Responsabilidad Social Empresarial a través de diferentes
estrategias definidas para cada uno de sus stakeholders. La entidad lleva a cabo proyectos definidos
segln las caracteristicas y necesidades de cada publico, de modo que su politica de responsabilidad
social cuenta con apartados disefiados especificamente para cada uno de ellos. Villavicencio propone
encontrar mejores vias para una creacion sostenida de valores (econdmicos y no econdmicos), de
modo que todos los stakeholders que participan en la creacion de los mismos, participen también en

su disfrute.

La viabilidad de las compafiias estard, en un tiempo, marcada por la definicion de un
propdsito social para las marcas y por el cuidado que hagan del planeta. Hay que enfocarse mucho
en el consumidor, que hoy estd mds consciente de lo que un producto significa para el medio

ambiente. Cuidar termina siendo una ventaja competitiva.

Aguas Danone Argentina, fue reconocida con la certificacion de “Empresa B”, sello que
distingue a empresas transparentes, que miden sus impactos sociales y ambientales y que se
destacan como verdaderos agentes de cambio para la comunidad. Es asi como se convierte en la
primera empresa del grupo econémico en Latinoamérica y la tercera a nivel mundial en obtener tal
distincion.

Esta certificacién es una revisidn rigurosa y exhaustiva transversal a toda la empresa, que
considera cuatro ejes para su evaluacion: Gobernanza, Trabajadores, Medioambiente y Comunidad.
Como “Empresa B”, la compaiiia se compromete a operar con altos estdandares de gestidon vy
transparencia, atendiendo el impacto econdmico, social y ambiental de forma simultanea.

Esta certificaciéon es un nuevo paso que sustenta fuertemente el compromiso y refleja el

trabajo integral y ecosistémico que viene desarrollando la organizacion.
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De esta manera, promueve un entorno propicio para que este nuevo modelo empresarial se
convierta en la manera convencional de hacer negocios facilitando la evolucidon de los mercados
hacia la era de la sustentabilidad, involucrando a los demas agentes econédmicos que quieran ser

parte del cambio hacia una nueva economia.
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PROPUESTA DE MEJORA

Una vez analizados los datos y establecidas las conclusiones acerca de la Responsabilidad
Social de la compafiia, descubrimos el punto débil sobre el que Villavicencio tendria que trabajar: la
comunicacion de su plan de Responsabilidad Social Empresarial al gran publico.

Esto lo comprobamos al hacer un seguimiento de noticias sobre la compafiia. En los medios
se publica sobre Aguas Danone para dar informacién sobre productos o sobre hechos noticiosos
puntuales. Sin embargo, vemos como en menos del 1% de las noticias en las que aparece Aguas
Danone se hace referencia a sus politicas de Responsabilidad Social Empresarial. Las bases del
estudio se resumen en noticias publicadas en prensa generalista, econdmica y local en los ultimos
afios, en las cuales Villavicencio es el protagonista.

Por lo que consideramos imprescindible para la empresa la comunicacién de estas acciones
al medio que le rodea, como manera de diferenciarse de la competencia y sumar valor afiadido a su
gestion, como empresa sélida y rentable.

El estilo de comunicacién a establecer deberia ser de caracter informativo, tratando que no
sea invasivo respecto de ventas potenciales, sino exponiendo informacién de sus acciones de manera
desinteresada. Algunos ejemplos de las acciones que se podrian llevar a cabo serian los siguientes:

. Redaccién de notas de prensa para comunicar los resultados de las investigaciones e
innovaciones y las acciones de RSE que puedan tener un interés social, sus intervenciones para
rehabilitar espacios o la celebracion de diferentes actividades culturales o deportivas abiertas al
publico. Estos comunicados buscarian aparecer en los medios en forma de publicity.

. Realizacion de spots mediante los cuales se transmita al consumidor la aportacién
que realiza a los proyectos de RSE de la compaiiia a raiz de la compra de sus productos, como por
ejemplo, darles a conocer que un porcentaje del precio del producto se destina a la recuperacién de
patrimonios historicos.

. Promocionando los productos de Villavicencio, se mostrard que su proceso de
elaboracion es sostenible a través de una gestidén responsable del consumo y aprovechamiento de los
recursos.

. Utilizar el packaging para comunicar de forma breve, cercana y llamativa algunas de
las acciones de RSE de Danone y fomentar que participen y se involucren en las mismas dandoles a
conocer su aportacion en las distintas acciones que llevan a cabo.

Ademas de la comunicacién de estas politicas de RSE en las acciones ya mencionadas,
creemos que Villavicencio, una vez ya integradas en su modelo de negocio, vincularia su imagen a la

de una empresa social y medioambientalmente responsable.
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Creemos que la entidad esta percibida de manera positiva en la mente de los consumidores
en base a la calidad de sus productos en cuanto a hidratacién. Ahora, pensamos que la empresa tiene
el potencial suficiente como para poder mencionar las acciones de Responsabilidad Social
Empresarial que lleva a cabo, de manera que muestre a sus publicos que realmente se preocupa por
la salud, haciendo participe de ello a los consumidores. Lo importante de este aspecto es que no se
basaria en crear una imagen de empresa responsable, sino simplemente en demostrarlo, reportando
mayores beneficios econdmicos al diferenciarse de la competencia.

Ademas, los beneficios no se limitarian a la empresa, quedando como un caso aislado, sino
qgue una vez convertida en lider en el posicionamiento basado en la responsabilidad social y
medioambiental, otras empresas seguirian sus pasos y de esta forma mejoraria la situacién de la

sociedad en general.
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