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Resumen Ejecutivo

Segun lo expresado por Michael E. Porter y Mark R. Kramer en “La creacion de
valor compartido” el marco econdmico en que se desenvuelven las aerolineas
comerciales, el Capitalismo, esta bajo asedio, ya que al ser examinado y juzgado por la
opinién publica, se ha concluido por ejemplo, que los problemas sociales,
medioambientales y econdémicos, son en gran parte causados por el actuar negligente de
las empresas, y que estas no hacen mas que prosperar a costa de la comunidad, cosa que
los autores no desmienten. Frente a lo antes expuesto, proponen el modelo de “creacion
de valor compartido” que definen como “las politicas y practicas operacionales que
aumentan la competitividad de una empresa, mientras simultaneamente mejoran las
condiciones sociales y econdmicas de las comunidades en las cuales opera, por medio de
tres acciones; redefiniendo productos y mercados, redefiniendo la productividad en la
cadena de valor y desarrollando clusters donde se inserta la empresa”.

Esta memoria, tiene como objetivo “Proponer un modelo para el desarrollo de
creacion de valor compartido en aerolineas comerciales sudamericanas” para lo cual,
inicialmente se realiza una introduccion a la teoria y marco conceptual que sustenta y
explica la generacion de valor en una empresa, y luego, el como éste puede ser
compartido. Mas adelante se entrega una caracterizacion y descripcion de una de las
empresas lideres en creacion de valor compartido a nivel mundial “Nestlé” la cual
permite en términos practicos entender el concepto y su exitosa aplicacion. Finalmente,
se describen y caracterizan, de modo de adentrarse en la industria objetivo “Aerolineas
comerciales sudamericanas”, los modelos de sustentabilidad de dos aerolineas
representativas de la industria “LATAM AIRLINES GROUP S.A y AVIANCA
HOLDINGS S.A”.

Con todo lo anterior, en base a teoria y casos practicos, se propone un modelo que
permita de manera efectiva el desarrollo de creacion de valor compartido en empresas de
la industria antes mencionada, con pasos definidos y acciones concretas, clasificados en

términos generales, de acuerdo a lo siguiente:

e ldentificacién de oportunidades de creacion de valor compartido



e Disefio y desarrollo de una estrategia de creacion de valor compartido
e Plan de implementacion de creacion de valor compartido

e Medicion y reporte de creacion de valor compartido

Finalmente, se concluye que el paradigma “Creacion de valor compartido” puede
ser aplicado como un marco general estratégico exitoso, en base al caso Nestlé, el que
puede permitir el cumplimiento de diferentes objetivos empresariales y la creacion de
valor tanto para la empresa como para su entorno. Por otro lado, el modelo de aplicacion
de este paradigma a la industria de aerolineas comerciales sudamericanas, no difiere en
gran medida a la de cualquier otra industria. Los objetivos especificos y proyectos que se
desprenden de la aplicacién del paradigma antes mencionado en una empresa, pueden
variar, dependiendo de la industria en que ésta participa.



Abstract

As expressed by Michael E. Porter and Mark R. Kramer in shared value creation
the economic framework in which commercial airlines operate, Capitalism is under
attack, since when analyzed and judged by the public opinion, it has been concluded, for
example, that social, environmental and economic problems are largely caused by the
negligent act of the companies, and that they do not do anything but prosper at the
expense of the community, something that the authors do not deny. In contrast to the
above, they propose the shared value creation model that they define as "the operational
practices and policies that increase the competitiveness of a company, while
simultaneously improving the social and economic conditions of the communities in
which it operates, through three actions; redefining products and markets, redefining

productivity in the value chain, and developing clusters where the company is inserted.

This dissertation aims to "Propose a model for the development of shared value creation
in South American commercial airlines” for which, initially, an introduction to the
theory and conceptual framework that supports and explains the generation of value in a
company is made, and then, how it can be shared. Later, it gives way to a
characterization and description of “Nestlé”, one of the worldwide leading companies
regarding shared value creation, which allows, in practical terms, to understand the
concept and its successful application. Then, in order to introduce the target industry
"South American commercial airlines”, the sustainability models of two representative
airlines of the industry ("LATAM AIRLINES GROUP SA and AVIANCA HOLDINGS

SA") are described and characterized.

With all of the above, based on theory and practical examples, a model is proposed that
effectively allows the development of shared value creation in companies of the
aforementioned industry, with defined steps and concrete actions, classified in general

aspects and according to the following:
* [dentification of shared value creation opportunities

* Design and development of a shared value creation strategy



* Shared value creation implementation plan
* Measuring and reporting of shared value creation

Finally, it is concluded that the paradigm Shared value creation can be applied as a
successful strategic general framework, based on the Nestlé case, which can allow the
fulfillment of different business objectives and the creation of value for both the
company and its environment. On the other hand, the application model of this paradigm
to the South American commercial airlines industry does not greatly differ from that of
any other industry. The specific objectives and projects that arise from the application of
the aforementioned paradigm in a company may vary, depending on the industry in

which it participates.
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Introduccion

A lo largo de la historia, la actividad comercial ha sido parte muy importante del
desarrollo humano y es responsable en gran de medida del actual orden social, cultural
y por supuesto econémico. Visto de otro modo, el éxito de la sociedad, independiente de

sus objetivos, depende en buena parte del como ésta desarrolla su actividad econdmica.

El aborigen al realizar un trueque, el artesano al ofrecer su producto y una multinacional
al decidir sobre sus filiales, buscan un objetivo comun, el alcanzarlo o no, define el éxito
o el fracaso de estas empresas. El aborigen, al obtener un producto necesario y escaso
para €él, a cambio de uno comun, la artesania que se vende considerando el valor de la
mano de obra Yy su especializacion, las filial que se fortalece y potencia la casa matriz,

estan alcanzando ese objetivo, estan “generando valor”.

Las empresas, es su afan de generar valor, han cometido muchos errores, el circulo
vicioso y el enfoque anticuado de optimizacion de desempefio financiero a corto plazo,
el ignorar las necesidades mas importantes de los clientes, y el no reconocer las
influencias de todas las externalidades que definen su éxito a largo plazo, tiene
actualmente al sistema capitalista, en el que se enmarca la mayor parte de la actividad
econdmica del mundo, bajo asedio y escrutinio. Segun lo expresado por Michael E.
Porter y Mark R. Kramer en “La creacion de valor compartido” “Las empresas han sido
vistas como una causa importante de los problemas sociales, ambientales y econémicos.
Hay una percepcion muy amplia de que las compafiias prosperan a costa de la
comunidad... Esto lleva a que los lideres politicos tomen medidas que socavan la

competitividad y minan el crecimiento econémico...”

La aviacion comercial y especificamente las aerolineas comerciales latinoamericanas, no
estan ajenas al diagndstico anterior y sus consecuencias, la manera en que generan valor
debe ser redefinido, las empresas deben tomar la iniciativa para volver a unir los
negocios con la sociedad, pero para eso necesitan un marco general que las guie, segun
Michael E. Porter y Mark R. Kramer la respuesta estd en “La creacion de valor

compartido”.
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CAPITULO |

CAPITULO I: ANTECEDENTES GENERALES,
JUSTIFICACION, OBJETIVOS, METODOLOGIA Y
ALCANCE DE LA INVESTIGACION




1 ANTECEDENTES GENERALES DE LA MEMORIA

1.1 Justificacion

El marco econdémico en que se desenvuelven las aerolineas comerciales, esta bajo
asedio, el sistema de “libre mercado”, permanentemente esta siendo examinado y
juzgado por la opinion puablica, la que ha concluido por ejemplo, que los problemas
sociales, medioambientales y econdmicos, son en gran parte causados por el actuar
negligente de las empresas, y que estas no hacen mas que prosperar a costa de la

comunidad®.

Esta caida en la legitimidad de los sectores productivos, ha traido consecuencias
importantes, principalmente respecto a politicas publicas, las que al buscar frenar y
compensar las negligencias de las compafias, colateralmente perjudican la

competitividad y el crecimiento econémico.

Lo anterior, segin los expuesto por Michael E. Porter y Mark R. Kramer en “La
creacion de valor compartido” esta lejos de ser injusto, ha sido provocado de manera
importante por el actuar anticuado de las empresas en términos de blsqueda de valor,
privilegiando el desempefio financiero a corto plazo, pasando por alto los “trade off? de
su operacion, ignorando las necesidades méas importantes de los clientes y pasando por
alto una estrategia sustentable en el largo plazo. Por ejemplo, la depredacién de los
recursos naturales, el abuso de poder frente a proveedores, el trato injusto hacia

empleados, etc.”

Si bien, hay empresas y lideres que estan aplicando herramientas y elementos, que
sugieren un nuevo modelo de hacer negocios, que va mas alla de la responsabilidad
social empresarial, Michael E. Porter y Mark R. Kramer, sugieren que es necesario un
marco general para guiar estas iniciativas y transformarlas en una estrategia solida de

desarrollo, una que implica crear valor economico y a la vez valor para la sociedad,

! Porter M,/Kramer M. “La creacién de valor compartido” Harvard Business Review, 2011
2 Comparacién entre los costes y beneficios de hacer algo, “Introduccién a la economia: Microeconomia,
Paul Krugman, Robin Wells, 2006
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entendiendo las necesidades y desafios de esta, a este nuevo modelo o marco general lo

llaman “Creacion de valor compartido”.

Las aerolineas comerciales, incluyendo las sudamericanas, estan lejos de estar ajenas a
los problemas antes expuestos, por lo que “La creaciéon de valor compartido” puede
transformarse el marco general para hacer negocios, por ende, se hace necesario estudiar
este modelo y adaptarlo a la medida de la industria. Por suerte, ya podemos observar
ejemplos e iniciativas al respecto, son varias las aerolineas, incluyendo sudamericanas,
que llevan a cabo ciertas decisiones y acciones que parecieran estar en sintonia con este

nuevo paradigma.
1.2 Objetivos
Obijetivo General

e Proponer un modelo para el desarrollo de creacion de valor compartido, en

aerolineas comerciales sudamericanas.
1.2.1 Objetivos Especificos

e Caracterizar y describir el modelo de creacion de valor compartido, en una
empresa lider en el modelo.

e Caracterizar y describir el modelo de responsabilidad social empresarial y
desarrollo sustentable de 2 aerolineas sudamericanas, representativas de la
industria.

e Identificar oportunidades de “Creacion de valor compartido”, en el modelo de
responsabilidad social empresarial y desarrollo sustentable de estas 2 aerolineas.

e Proponer un modelo para el desarrollo de creacion de valor compartido, en

aerolineas comerciales sudamericanas.

15



1.3 Metodologia

La presente investigacion, se introduce en la tematica describiendo primeramente
la estrategia exitosa de desarrollo de una empresa, que tiene como eje estratégico
fundamental la “Creacion de valor compartido”, con la intencion de explorar y entender
en términos practicos este nuevo topico estratégico. Luego, para adentrarse en la
industria de interés, “Aecrolineas comerciales sudamericanas™ y observar su desarrollo en
la materia, se describen las actuales estrategias de responsabilidad social empresarial y
sostenibilidad, de 2 empresas representativas de la industria, para mas tarde, con lo
aprendido en lo anterior, proponer un modelo para el desarrollo de “Creacion de Valor

Compartido” en aerolineas comerciales latinoamericanas.
Para cumplir con el objetivo, la investigacion sera de tipo:

No experimental: Es decir, no se manipularan las variables a estudiar, si no que se las
observara con un enfoque retrospectivo, Ex post-facto, de acuerdo a como se

comportaron en la realidad, sin la interferencia del investigador.

De casos: Las variables a analizar, provendran del estudio de distintos casos
comparables entre si, de acuerdo a material que proviene de fuentes fiables,
principalmente de textos y publicaciones realizadas por las mismas empresas a estudiar,

las cuales son autorizados para el uso publico.
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1.4 Alcance de la Investigacion

El alcance comprende inicialmente el tipo de investigacion, el cual varia de
acuerdo a los objetivos especificos de esta memoria , siendo en un comienzo,
“descriptivo, exploratorio y explicativo”, en lo que concierne al andlisis de los casos de
estudio, ya que se explorard el nuevo topico estratégico “Creacion de valor compartido”
en una empresa que lo ha llevado a cabo en forma exitosa, describiendo y explicando su
ejecucion, lo mismo para los casos de empresas de la industria objetivo “Aerolineas
comerciales sudamericanas”, para luego, de acuerdo a lo investigado en los anterior,
expandir el alcance a “Proposicional” proponiendo un modelo para desarrollo de
creacion de valor compartido. Todo lo anterior, enmarcado en la teoria econémica

neoclasica.

* Descriptiva

TIpO de . Explprat_oria
investigacion [kais

4 = « Industria de aerolineas comerciales
AmbItO de Latinoamercianas.

» Empresa Nestle.

espacial

A . » Disefio transeccional, estudiando casos que
Ambito

se desarrollaron en periodos detiempo
temporal

definidos.

Tabla 1 Alcance de la investigacion
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CAPITULO II: MARCO TEORICO

CAPITULO Il




Propuesta de modelo para desarrollo de creaciénde valor compartido, en aerolineas comerciales
sudamericanas

2 MARCO TEORICO

Para abordar de manera contundente el tema, se hace necesario estudiar una serie de
conceptos, teorias y estudios (econdémicos, estratégicos y financieros) que se relacionan
en el desarrollo de esta memoria, los que permitiran dar sustento a las distintas
descripciones, andlisis y propuestas, para cumplir los objetivos impuestos y concluir de

manera satisfactoria.
El marco tedrico a desarrollar, se subdivide en 3 temas y un listado de conceptos a fin.

e Creacion de valor
e Creacion de valor compartido
e Cadena de Valor

e Conceptos utiles

Todo lo anterior, basados en la teoria econémica neoclasica®, sin dejar de lado ciertas

descripciones desde el punto de vista de otras teorias.
2.1 CREACION DE VALOR

2.1.1 Concepto “valor”

Se define “Valor”, como una variable que determina la magnitud con que se
mide un bien econdémico. Esta valoracion, depende de ciertas variables, las cuales
cambian de acuerdo a la base tedrica econémica con que se evalla, por ejemplo, en la
teoria Marxista®, depende principalmente del monto de produccién social necesario para
un bien o servicio, en otras palabras, estd determinado por la cantidad de horas de
trabajo (promedio social) y materias primas necesarias para su produccion, de acuerdo a

un desarrollo de factores productivos determinado (experiencia, tecnologia,

¥ Teoria econémica, basada en que el mercado se auto-regula, segun la libre relacion de las variables
oferta y demanda (“Capitalismo y libertad” Milton Friedman, 1966)

* Sistema filoséfico, politico y econémico basado en las ideas de Karl Marx (1818-1883) y de Friedrich
Engels (1820-1895), que rechaza el capitalismo y defiende la construccion de una sociedad sin clases y sin
estado.

19



Propuesta de modelo para desarrollo de creaciénde valor compartido, en aerolineas comerciales
sudamericanas

meteorologia, etc.) por lo tanto, al relacionar precio® con valor, este depende

directamente de los costos de produccién del bien en cuestion.

Ahora bien, desde el punto de vista de la teoria econémica neoclésica, “Valor”, es una
variable subjetiva, en que la magnitud respectiva, depende del grado de estima que tiene
el consumidor hacia el bien que se estd evaluando, lo que no necesariamente tiene
relacién con el coste de produccion del mismo, por lo tanto, el precio a pagar por los
consumidores, al no depender del coste de produccion del bien en cuestion, lo hace
principalmente del grado de apreciacion del consumidor y de las fluctuaciones
econdmicas, las que a su vez, se determinan por un sin namero de variables externas e
internas, desde el punto de vista del consumidor del bien econdémico. Por lo tanto, de
acuerdo a lo anterior, se desprende que el precio por un bien econémico, no tiene

necesariamente relacion con el coste de producirlo.
2.1.2 Concepto “Creacion de valor”
2.1.2.1 Introduccion al concepto

Este concepto econémico, en la teoria neoclasica, se puede definir como una
magnitud, que determina la utilidad obtenida en una relacion comercial, ya sea por el
productor y/o el consumidor. Dicho de otro modo, se refiere a la suma de los excedentes
del consumidor y del productor, luego de una operacién comercial, sin importar su

distribucién.

Para un consumidor, este excedente corresponde a la diferencia entre el precio maximo
que esta dispuesto a pagar, con el que realmente paga, y para el productor, como la resta
entre el precio de venta y el coste de los recursos empleados en la produccion, por lo
tanto, la tarea de crear mas valor “maximizacion del valor”, se simplifica a aumentar el
excedente del consumidor y el valor residual del propietario, lo primero, con productos

que satisfagan mejor las necesidades, sin afectar la capacidad de satisfacer necesidades

% Suma de los valores que los consumidores dan a cambio de los beneficios de tener o usar el producto o
servicio("Fundamentos de Marketing" Philip Kotler y Gary Armstrong, 2013, décimo tercera edicion)
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futuras (mejores productos al mismo precio) y lo segundo, produciendo a menor costo,

un mismo producto, o con el mismo costo un mejor producto.

En consecuencia, se deberia alcanzar un éptimo econémico, cuando los consumidores
maximicen su utilidad y las empresas maximicen su beneficio, y de esta manera, el
valor social (econdmico), ser& maximo, es decir, se alcanza un 6ptimo social. Por
supuesto, en condiciones de mercado ideales, cumpliéndose una competencia perfecta,
demanda para todos los bienes y productos (presentes y futuros), libertad en la entrada y
salida en los mercados, informacion completa, inexistencia de bienes publicos, no se
producen efectos externos de acciones llevadas a cabo por participantes fuera del

mercado objetivo, etc.

Tomando en cuenta que las condiciones de mercado ideales no se manifiestan en la
realidad, ya sea porque algunos actores tienen poder de mercado, la informacién no es
eficaz, existen externalidades y sobre todo porque el valor no se crea por factores
independientes e aislados, sino por la relacién entre todos los stakeholders® (Freeman
1984), el modelo antes expuesto, pierde consistencia, se dificulta la tarea de maximizar
el valor social y se complica la gestion de las empresas. Ante esto, en “La teoria de los
stakeholders y la creacion de valor” Antonio Argandofia expone que es necesario
ampliar el andlisis de la “Creacion de valor” e integrar en la ecuacion a los stakeholders
que interactian en el mercado, y de esta manera, comprender los efectos que estos
generan, ya sea en la generacion y o captura de valor, e incluso en la definicion de este,

ampliando sus dimensiones.

Por ejemplo, si en una industria objetivo, la competencia entre los proveedores de
materias primas es alta, el efecto 16gico es que estas bajen sus precios, lo que implicaria
un valor extra esperando por ser capturado, ya sea por la empresa que utiliza de estos
recursos, por los consumidores, o ambos. ¢Pero qué pasa si esa alta competencia es
viciada, y uno de los productores de materias primas incurre en abusos de poder para
liderar ese mercado? ¢Es sostenible ese valor creado? La distribucion de este ;como se

comportara a largo plazo? ¢la responsabilidad sobre este vicio es exclusivo de la

® Grupos de interés de una empresa objetivo (“A Stakeholder Approach”, Pitman, 1984)
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empresa que lo practica? ¢La relacion comercial entre los participantes se remite
simplemente a los resultados financieros? ¢El impacto social que se desprende de ese
abuso de poder afecta la creacion de valor?

Preguntas como las anteriores, hacen necesaria una evaluacion y estudio méas profundo
de la “creacion de valor” incluyendo todos los stakesholders que participan en una
industria, y agregando variables a la ecuacion, como son los factores éticos, sociales,
psicoldgicos, politicos, etc. Entendiendo que todos los stakeholders pueden competir en
el reparto de valor y que este es mas amplio que un resultado econémico propiamente
tal.

2.1.2.2 Creacion de valor y stakeholders

Segin lo anterior, al analizar la creacion de valor tomando en cuenta los

stakeholders, se desprenden inicialmente las siguientes implicancias.

e Todos los que crean y/o capturan valor, asumen riesgos en su relacion interna
con la empresa (propietarios, empleados, directivos) o externa (consumidores,
proveedores) o reciben el impacto de externalidades (comunidad, medio
ambiente, sociedad general, etc.) deben ser considerados stakeholders de la
empresa, por lo tanto, deben ser considerados en el analisis de creacion de valor
y su distribucién.

e La maximizacién del valor para consumidores y proveedores no es suficiente
para garantizar el éptimo social, debido a que omite stakeholders importantes.

e Las relaciones que se establecen entre los stakeholders, producto de acciones
comerciales, no solo debe tener en cuenta el intercambio de bienes o servicio a
cambio de un precio , si ho también otras variables, como por ejemplo productos
alternativos (que limitan el poder de mercado), externalidades (positivas o
negativas) como marco regulatorio, vaivenes economicos, etc. Influencias
sociales que afectan el comportamiento del consumidor, aspectos psicolégicos y

éticos de la relacion, etc.
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Como se explicd anteriormente, la tarea de maximizar valor no resuelve el problema de

la distribucion de éste y menos si se toma en cuenta en la ecuacién a todos los

stakeholders correspondientes, por lo que se hace necesario estudiar los factores que

estan detras de la apropiacion del valor creado, los que se pueden enfocar desde 3 puntos

de vista:

1. Distribucion del valor entre la empresa y los stakeholders, en funcion del poder

relativo entre ellos. Lo que se puede analizar econémicamente segln la

naturaleza de este poder, ya sea por:

Elasticidad de la demanda (producto): La que depende principalmente de
existencia de bienes sustitutos, y de la clasificacion del bien (primera
necesidad, de lujo). Si la demanda es rigida, el poder de la empresa
productora es mayor frente a sus consumidores y viceversa.

Elasticidad de la demanda (factores productivos): Similar a lo anterior, pero
ahora referente al poder relativo de los proveedores. Por ejemplo, si la
demanda por un factor productivo es rigida y el producto final es de primera
necesidad, sin existencia de sustitutos, el proveedor se llevaria buena parte
del valor creado.

Poder de mercado de la empresa: Por ejemplo, una empresa que opera como
monopolio, podria quedarse con la mayor parte del valor creado, sin perjuicio
de repartir buena parte con sus stakeholders que aportan factores productivos,
como por ejemplo, sus trabajadores.

Posibilidad de coaliciones de stakeholders: Ya sea organizaciones de
consumidores, sindicatos de trabajadores, cooperativas de proveedores, etc.
Todas estas organizaciones aumentan el poder relativo frente a la empresa en
cuestion, por lo que pueden aumentar su porcién de apropiacion del valor
creado.

Competencia en la industria: Que aplica tanto para la industria en que
participa la empresa en cuestion, como la industria de los factores
productivos. En el primer caso, mientras menor sea la competencia, mayor

poder relativo frente a sus consumidores, en consecuencia, mayor

23



Propuesta de modelo para desarrollo de creaciénde valor compartido, en aerolineas comerciales
sudamericanas

apropiacion del valor creado y viceversa. En el segundo caso, por el
contrario, mientras menor competencia en el mercado de factores

productivos, menor apropiacion de valor creado.

Frente a estos escenarios de reparticion del valor creado, los stakeholders pueden actuar

ya sea:

e Aceptar de manera resignada la situacion, en el escenario en que no cuentan con
las herramientas, capacidades y/o voluntad, para intentar una mayor apropiacion.

e Mantener el statu quo, para continuar capturando el valor que ya se captura,
satisfechos con la porcion que obtienen.

e Confrontacion, para capturar rentas de otros stakeholders o evitar que capturen

nuevas rentas que se estan creando.

2. La solucion cooperativa, que nace generalmente producto de una estrategia que
busca maximizar el valor creado a largo plazo, gestionando los stakeholders,
considerandolos clave para conseguir ventajas competitivas, que permita un
crecimiento sostenido del valor creado, ya sea apuntando a reduccion de costes y
riesgos, legitimandose frente a la opinidn pablica y buscando un mejor trato por
parte de los entes reguladores, aumentando la lealtad de los consumidores
y/empleados, adquiriendo reputacion y legitimidad en los mercados financieros,

creando sinergias, oportunidades de negocios, etc.

Esta solucion, da una connotacidon positiva a la distribucion del valor creado, y si
bien no suprime el enfrentamiento entre los stakeholders, si lo disminuye, dada la
expectativa que en el largo plazo todos obtendran beneficios. Sin embargo, este
método no carece de dificultades, por ejemplo, incentiva la exclusion de ciertos
stakeholders con poco poder en la politica de reparto o aquellos sin
representantes que participen en esta discusion con fines cooperativos, por
ejemplo, el medio ambiente. Otro posible problema son las expectativas no
cumplidas de algun stakeholder o cuando ciertas variables en su entorno cambian

y desmoronan este equilibrio vulnerable, ya sea un cambio tecnoldgico,
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variaciones en las condiciones de su mercado de factores productivos, nuevas

regulaciones, etc.

3. Renuncia voluntaria al valor creado, entregandolo voluntaria y unilateralmente a
algun stakeholder, por ejemplo, sus empleados, pagandoles mayores salarios,
superiores al costo de oportunidad, o en el caso de que sean discapacitados,
pagandoles salarios superiores su productividad (si ese fuese el caso), también
puede darse la situacion en que una empresa pague precios mas altos por las
materias primas, ya sea por apoyar el comercio justo’, o cuando facilita a los
proveedores que cumplan condiciones estrictas en materia de derechos laborales,
humanos, cuidado del medio ambiente, etc. En estos casos, la empresa
sobreinvierte en los stakeholders®, si bien, esto se puede considerar una manera
“mas humana” del modelo de maximizacion del valor econémico y su reparto,
evitando la confrontacién, por medio de actitudes que fomenten una relacion
colaborativa entre los stakeholders, también es necesario entender que se podria
estar intentando conseguir algo mas que resultados econémicos, dado que la
relaciones humanas tienen valor por si mismas®, por supuesto, sin desconocer el
valor econdémico respectivo, tal como lo describen, Hikkman y Keim 2001 “Las
relaciones duraderas tienen también una dimensién econémica, porque hacen
posible una mayor creacién de valor (pero no necesariamente una mayor
apropiacién) y favorecen la inversion en intangibles valiosos (confianza, lealtad,

reputacion) y en capital especifico”.
2.1.2.3 ¢Qué es valor para un stakeholder?

Ahora bien, si las empresas y sus stakeholders consideran lo mencionado
anteriormente, y le conceden importancia dado que implica beneficios, se podria decir
entonces que generan valor, pero ¢de qué valor se esta hablando? Hasta ahora el analisis

se ha referido al valor financiero, pero, hay otras maneras de entender el valor desde el

” Sistema comercial basado en el dialogo, la transparencia y el respeto, que busca una mayor equidad en el
comercio internacional prestando especial atencion a criterios sociales y medioambientales.

8 R. Edward Freeman/Jeffrey S. Harrison/Andrew C. Wicks “Managing for Stakeholders: Survival,
Reputation, and Success”, 2007.

% Luigino Bruni, Stefano Zamagni. “Civil Economy: Efficiency, Equity, Public Happiness”
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punto de vista de un stakeholder, por ejemplo un empleado, ¢Qué busca cuando inicia

una relacion laboral con una empresa?

1. Valores extrinsecos de naturaleza econémica (valores econdmicos): Como se ha
explicado anteriormente, se genera cuando el coste de oportunidad es menor al
beneficio econdmico obtenido.

2. Valores extrinsecos inmateriales: Por ejemplo, el reconocimiento por el trabajo
realizado, algunos tipos de formacién, prestigio por relacionarse con una
empresa con buena reputacion, etc. Estos valores pueden ser complementos del
valor econdmico o incluso sustitutos, cuando por ejemplo una empresa
proveedora decide trabajar con una empresa de buena reputacion, sin obtener
beneficio econdmico (trabajar al coste) con el objetivo de obtener renombre.

3. Valores intrinsecos psicoldgicos: Satisfaccion por el trabajo realizado, que se
genera en el propio stakeholder, sin formar parte del proceso de creacién de valor
econémico, por lo que no puede ser apropiado por otro stakeholder, aunque
pueden contribuir a crear este valor, p incluso a destruirlo. Puede considerarse en
parte, sustituto de valores extrinsecos

4. Valores intrinsecos como forma de aprendizajes: Ya sea adquisicion de
capacidades operativas fruto de la experiencia, intercambio de conocimientos
técnicos, capacitaciones especificas, etc. Estos no forman parte del valor
econdmico creado, pero pueden considerarse un sustituto parcial, ademas de la
posibilidad de contribuir a la creacion de valor econémico futuro.

5. Valores trascendentes (aprendizajes evaluativos): Se refiere a la adquisicion de
virtudes o vicios (pertenecen al dmbito de la ética) por parte del stakeholder,
como consecuencia de sus decisiones, los que modifican su capacidad para
valorar las consecuencias de esas decisiones sobre los demas stakeholders o
sobre el mismo, es decir, condiciona la capacidad de tomar decisiones futuras.
No forman parte del valor econdémico creado, no pueden ser apropiados por otro
y no pueden ser reemplazados por los demas tipos de valor.

6. Valores que son externalidades (positivas 0 negativas): Se generan en
stakeholders que no participan directamente en una relacion especifica, por

ejemplo, la relacion proveedor-empresa, puede tener altos estandares ecoldgicos,
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lo que genera valor en el medio ambiente, otro ejemplo, en este caso negativo,
puede ser el antivalor generado en el mercado, producto de la colusion de
participantes de cierta industria. Estos valores o antivalores, pueden tener un
impacto sobre los stakeholders que lo crearon, de manera indirecta, por ejemplo,
los aprendizajes evaluativos que se generan en ellos producto de la accion

realizada.

Los valores antes descritos se crean o destruyen en la mayoria de relaciones entre las
empresas y sus stakeholders, muchas veces sin que sean conscientes de ello, algunos son
acumulativos (conocimientos operativos) otros con limites (satisfaccion por el trabajo
realizado) pueden ser positivos o negativos (valor extrinseco econémico mayor 0 menor
al coste de oportunidad), etc. Todos estos valores en la practica se relacionan directa o
indirectamente, por lo tanto, si se quiere maximizar alguno de ellos, es necesario por lo

menor evaluar el comportamiento del resto.

Entendiendo este concepto amplio de valor, la tarea de crearlo para todos los
stakeholders adquiere un nuevo sentido, se puede hablar de procesos para crear
diferentes tipos de valores, algunos sustitutos otros complementarios, todos necesarios.
Incluso, algunos de éstos no es posible crearlos, sin una disposicion de dar
desinteresadamente. Por otro lado, maximizar valor para todos los stakeholder, no era
posible si se limitaba al valor extrinseco econémico, con esta ampliacion del concepto,
se da paso a nuevas dimensiones que si lo permiten, lo mismo ocurre con, la apropiacion
de valor, que adquiere un significado diferente, hay valores que se pueden apropiar,
otros que no y unos que necesariamente deben ser compartidos, de lo contrario no se

pueden crear, como los aprendizajes evaluativos.

Gestionar una empresa, al servicio de todos los stakeholders es ahora posible,
considerando esta definicion amplia de valor, su creacion y distribucion, porque no se
trata simplemente de cémo repartirlo, si no de cémo crearlo en conjunto a todos los

stakeholders®®.

0 R. Edward Freeman/Jeffrey S. Harrison/Andrew C. Wicks “Stakeholder Theory: The State of the Art”,
2008
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2.2 La Cadena de Valor

Para entender como una organizacion puede crear de valor, se hace necesario
estudiar modelos que lo explican genéricamente, de los cuales se puede extraer sustento
tedrico y herramientas para entender a cabalidad el paradigma de la “Creacion de valor

compartido” y como este puede ser aplicado.

Michael E. Porter, ha desarrollado el modelo “Cadena de Valor”, el cual mediante un
analisis interno, identifica, grafica y analiza de manera sistematica las actividades de una
organizacion, ya sea individual o en su conjunto, desde perspectivas de costo, valor y
margen. La cadena de valor esta conformada por una serie de etapas y actividades
productivas genéricas que agregan valor, las que se encuentran presente en la mayoria de

las organizaciones.
Para qué sirve la cadena de valor:

e Genera una grafica coherente para posicionar la organizacion respecto de sus
competidores.
e Un mapeo claro para decidir las acciones necesarias para desarrollar y potenciar

una ventaja competitiva.

La cadena de valor, muestra el conjunto de etapas y actividades de una compafiia, de
manera entrelazadas, de acuerdo a como se realizan internamente. Comenzando con el
suministro de materia prima, para luego continuar con el proceso de produccion y mas
tarde la distribucion, para llegar al usuario final del producto o servicio, todo lo anterior

respaldado por actividades de apoyo transversales.
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Actividades
de apoyo

b)

Infraestructura de la Compaiiia \

Gestion de Recursos Humanos \ N

==

Desarrollo de la Tecnologia \ A

\ R

Aprovisionamiento

Logistica Logistica Servicio
de de
entrada salida
Operaciones Marketing

y ventas

Acrividades primarias

llustracién 1 Cadena de Valor

2.2.1 Las Actividades Primarias

Logistica de entrada: Actividades relacionadas con la recepcién de materia
prima, insumos Yy todo tipo de productos necesarios para la produccion, ademas
de la distribucion interna. Ejemplos: Almacenaje y bodegaje, control de

inventarios, control de transporte, mecanismos recepcion etc.

Operaciones: Actividades asociadas con la transformacién de las materias primas
e insumos en el producto final. Ejemplos: Mantenimiento de equipos y
maquinaria, control de calidad, impresion, empaquetado y embalaje, control de

operaciones, etc.

Logistica de salida: Actividades asociadas al inventario y distribucion fisica del
producto a los clientes. Ejemplos: almacenamiento del producto terminado,
transporte del producto, procesamiento de las 6rdenes de pedido, planificacion de

la distribucion y entrega del producto a clientes.

29



Propuesta de modelo para desarrollo de creaciénde valor compartido, en aerolineas comerciales

sudamericanas

d)

b)

Marketing y Ventas: Actividades relacionadas con planificacion, ejecucion y
control de medios que permitan a los clientes adquirir el producto y convencerles
de que lo hagan. Ejemplos: Publicidad, fuerza de ventas, seleccion del canales,

relaciones con los canales, politica de precios y promociones, etc.

Servicio: Actividades asociadas con la provision de servicios post venta, para
mantener, o aumentar el valor del producto. Ejemplos: instalacion, reparacion,

oferta de material de capacitacion, garantia y servicio técnico, etc.
2.2.2 Actividades de Apoyo

Aprovisionamiento: El aprovisionamiento se refiere a la funcion de compra de las
materias primas e insumos necesarios en toda la cadena de valor de la empresa.
Esta se regula por procedimientos para relacionarse con proveedores, reglas de
calificacion de proveedores, sistema de informacion de compras, etc. El coste de
esta actividad puede ser insignificante, pero su efecto sobre el coste o la calidad
del producto puede ser muy relevante. Un aprovisionamiento eficiente y eficaz
puede mejorar el coste y calidad de la compra de las materias primas e insumos,
asi como también puede influir en otras actividades dentro de la cadena de valor,

como por ejemplo la logistica interna, operaciones y relaciones con compradores.

Desarrollo tecnoldgico: A lo largo de la cadena de valor, cada actividad tiene
incluida una “tecnologia” o ‘“conocimiento” asociado, ya sea procedimientos
especificos, equipos o maquinaria, por lo tanto, la variedad de tecnologias que
utiliza una empresa es muy amplio, por lo que en la definicién de esta actividad
de apoyo, incluimos en ella todas aquellas actividades que estan relacionadas con

la labor de mejorar el producto y/o el proceso.
Gestion de los Recursos Humanos: Son todas aquellas actividades relacionadas

la contratacion, formacion, desarrollo y retribucion de todo tipo de personas

dentro de una organizacion. Esta actividad apoya tanto a las actividades
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primarias como las de apoyo, por lo que politicas consistentes y transversales son

claves para el éxito de esta actividad y de toda la compafiia.

Infraestructura de la Empresa: La direccion general, planificacion, sistemas de
informacién, finanzas, contabilidad, legal, asuntos gubernamentales, cultura
organizacional y direccién de calidad son parte de esta actividad. Si la empresa
esta diversificada, muchas de estas actividades estan divididas (o repetidas) entre
la unidad de negocio y la corporacién. En esta actividad, la direccion general es
fundamental, puesto que influye en el resto de los aspectos mencionados, incluso
puede dar forma a la infraestructura y, a través de ella, desempefar otras

actividades de creacion de valor que ocurren en la empresa.
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2.3 El mapa de las oportunidades sociales

En la publicacion “Estrategia y sociedad” Michael E. Porter y Mark R. Kramer,
explican que la interdependencia entre la sociedad y las empresas, se puede analizar con
las mismas herramientas con que se estudia la competitividad y el desarrollo estratégico
de las compaiiias, para de esta manera, enfocar de manera efectiva y eficiente sus
intenciones, maximizando el impacto social y no quedar en meros impulsos bien

intencionados o actuar frente presiones externas.

De esta manera, para realizar un estudio desde adentro hacia afuera de la empresa, la
“Cadena de valor” logra trazar el impacto de ésta, al ser una herramienta que representa
todas las actividades que esta realiza al hacer negocios, en otras palabras, puede ser
utilizada como marco general para identificar el impacto social de las diferentes
actividades que esta realiza en su proceso productivo, definiendo problemas y
oportunidades, los cuales deben ser analizados, priorizados y enfrentados, eliminado los
efectos sociales negativos y aprovechando las oportunidades.

A continuacién un listado estructurado de acuerdo a la cadena de valor, con las
oportunidades sociales, segun la publicacion “Estrategia y sociedad” Michael E. Porter y
Mark R. Kramer.

2.3.1 Actividades primarias:

1) Logistica de entrada:

i) Impactos de transporte (emisiones, congestion, rutas)
2) Operaciones:

i) Emisiones y basura

ii) Biodiversidad e impacto ecoldgico

iii) Uso de agua y energia

Iv) Seguridad y relaciones laborales

v) Materiales peligrosos
3) Logistica de salida:

i) Uso y eliminacion de envases (cajitas de McDonald’s)
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ii) Impactos de transporte
4) Marketing y ventas:
1) Marketing y publicidad (publicidad veraz, publicidad a nifios)
i) Practicas de fijacion de precios (discriminacién de precios entre clientes,
practicas de precios anticompetitivas, politicas de precios para los pobres)
iii) Informacién al consumidor
Iv) Privacidad
5) Servicio de postventa:
i) Eliminacion de productos obsoletos
i) Manejo de consumibles (aceite de motor, tinta de impresion)

i) Privacidad del cliente

2.3.2 Actividades de apoyo

1) Infraestructura de la empresa
i.  Practicas de reporte financiero
ii.  Préacticas de gobierno
iii.  Transparencia
iv.  Uso de lobby
2) Gestidn de recursos humanos
i.  Educacién y capacitacion laboral
ii.  Condiciones laborales seguras
iii.  Diversidad y discriminacion
iv.  Saludy otros beneficios
v.  Politicas de compensacion
vi.  Politicas de despido
3) Desarrollo de tecnologia
i.  Relaciones con universidades
ii.  Préacticas éticas de investigacion (pruebas en animales, modificacion
genética)
ii.  Seguridad de productos

iv.  Conservacion de materias primas
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v.  Reciclamiento
4) Abastecimiento
i.  Précticas de abastecimiento y cadena de suministro (soborno, trabajo
infantil, diamantes de conflicto, precios a agricultores)
ii.  Uso de insumos especificos (pieles animales)

iii.  Utilizacion de recursos naturales

Ahora bien, para entender el impacto de “afuera hacia adentro” de la dimension
social en que se desarrolla una empresa (infraestructura de transporte, politica
regulatoria, desarrollo educacional, etc.) la herramienta “Marco de Diamante™! de
Michael E. Porter, puede organizar un analisis del impacto de estas variables, ya sea en
la productividad, crecimiento y o en la competitividad de una empresa, y de esta manera,
encontrar brechas y oportunidades de manera eficiente y eficaz, para luego definir

estrategias para minimizar su impacto o aprovechar los beneficios.

! Teoria del diamante: representa graficamente en forma de un rombo, los cuatro atributos
interconectados o factores basicos que caracterizan la competitividad del pais y en los que se basan las
empresas para alcanzar su ventaja competitiva, “La Ventaja Competitiva de las Naciones” Michael E.
Porter, 1990.
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En la siguiente grafica, se representa el modelo de “Marco de diamante” con una lista de

ejemplos de impacto (positivos-negativos), segun cada atributo:

CCompetencia local justa y abierta. eSofisticacion de la demanda local. \
eProteccion a la propiedad intelectual eEstandares regulatorios exigentes.
eEntorno transparente eNecesidades locales inusuales que
eImperio del derecho pueden ser satisfechas nacional y

«Sistemas meritocraticos de incentivos globalmente
(antidiscriminacion)

Contexto para -
: Condiciones
la estrategiay
de la demanda

[oYer:]
J

rivalidad de la

k empresa

4 Condiciones Industrias )
de los factores relacionadas y
*Disponibilidad de recursos (insumos) de apoyo

humanos (capacitacion laboral)
eAcceso a instituciones de investigacion
eInfraestructura fisica eficiente eDisponibilidad de proveedores locales
eInfraestructura administrativa eficiente eAcceso a empresas en campos

eRecursos naturales sustentables relacionados

*Presencia de clusters en lugar de
\ industrias aisladas )

Tabla 2 Marco de Diamante
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2.4 Creacion de valor compartido

Michael Porter y Mark Kramer, en su publicacion “Creacion de valor
compartido” hacen hincapié en que el sistema capitalista esta bajo asedio, otorgandole la
responsabilidad de la mayoria de los problemas sociales, ambientales y econémicos que
afectan actualmente el mundo, lo que ha provocado una deslegitimacion importante del
modelo. Como consecuencia, el sector publico, impulsado por la opinién de la sociedad
civil, ha liderado una serie de cambios legislativos que afectan la competitividad y

socaba el crecimiento econdémico, exacerbando el problema.

En la publicacion mencionada, se hace referencia a que en la vision neoclésica, la
inclusion de variables sociales en las estrategias empresariales, impone costos, los que
puede afectar significativamente las utilidades percibidas en un periodo y sector
determinado. Adicionalmente, la existencia de externalidades negativas, producto del
proceso productivo de una empresa, obliga a los gobiernos a imponer regulaciones como
una manera de internalizar dichas fallas en los procesos de las empresas, o que por

supuesto conlleva, también, a un aumento en los costos.

Pese a lo anterior, una gran parte del sector privado continuaria con un enfoque
anticuado de creacion de valor, enfocandose en maximizar el desempefio financiero de
corto plazo, e ignorando los verdaderos factores que determinan el éxito en el largo
plazo, por ejemplo, depredando recursos naturales vitales para sus negocios, 0
considerando una solucién sustentable para sus desafios competitivos, cambiar ciertas

actividades a paises con sueldos bajos.

Se hace necesario, por lo tanto, que las empresas asuman el liderazgo y vuelvan a unir
los negocios con la sociedad, para lo cual falta un marco general que guie estas
intenciones y esfuerzos de manera eficaz y eficiente, desmarcandose de la
“Responsabilidad social empresarial” anticuada, donde los problemas sociales estdn en
la periferia, no en el “core business”. Este marco lo llaman el principio de valor
compartido, que de manera simplificada, significa crear valor economico y social en las
comunidades donde las empresas se insertan, reconectando el éxito empresarial con el

progreso social, lo que impulsaria una transformacion adn mayor del pensamiento
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tradicional, requiriendo altos niveles de innovacién, que conducirian a un incremento

de la productividad en la economia global.

El concepto “creacion de valor compartido” es definido por Michael Porter y Mark
Kramer, como “las politicas y practicas operacionales que aumentan la competitividad
de una empresa, mientras simultdneamente mejoran las condiciones sociales y
econdmicas de las comunidades en las cuales opera.” Que parte de la base que una

sociedad sana permite la existencia de compafiias exitosas.

Para lograr lo anterior, son necesarios lideres que desarrollen competencias y nuevas
formas de conocimiento, asi como una mayor consideracion de las necesidades y

desafios de la sociedad misma.

Este paradigma, reconoce las probleméticas y necesidades de la sociedad, entendiendo
que estas generan costos significativos para las empresas ya sea en materia energética,
materias primas, recursos humanos, etc. Por lo tanto se hace necesario que las
compafiias innoven en tecnologias, actualicen y modernicen su cadena de valor, ademas
de crear nuevas formas para gestionar su negocio que aumenten sus niveles de
productividad, logrando penetrar en una mayor cantidad de mercados y diferenciarse de

su competencia.

Michael Porter y Mark Kramer, son muy enfaticos en aclarar que la creacion de valor
compartido no debe entenderse como una redistribucion del valor creado por las
compafiias. Su objetivo central es expandir el alcance del econémico y social a todos los
grupos de interés relevantes. En términos practicos, se trata de una mirada de creacién
de valor con foco en el crecimiento y desarrollo de clusters donde la empresa se inserta,
lo que le permite aumentar sus niveles de eficiencia, productividad, y sustentabilidad de
la cadena productiva. La inversion inicial y tiempos de implementacion pueden ser
significativos, pero el retorno econdmico y los beneficios estratégicos seran mas amplios

para todos los actores involucrados.
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2.4.1 Supuestos de la creacion de valor compartido

e Los deficits sociales e impactos ambientales generan costos econdémicos para las
empresas.

e Las carencias y debilidades en las comunidades afectan los niveles de
productividad de las compaiiias.

e Las necesidades sociales representan las oportunidades peor atendidas de los

mercados.
2.4.2 ¢Como crear valor compartido?

Creando valor social, las empresas pueden crear valor econdmico. Hay tres

formas de hacerlo segun lo planteado:

1. Redefiniendo productos y mercados
2. Redefiniendo la productividad en la cadena de valor
3. Desarrollando clusters'? donde se inserta la empresa

Estas son las tres claves para la creacion de valor compartido, las que permitirian atender

nuevas necesidades, ganar eficiencia, crear diferenciacion, expandir mercados, etc.

1. Reinvencién de productos y mercados

La sociedad actual, entendiendo su complejidad, tiene necesidades diversas, y las
principales como; salud, vivienda, alimentacion, proteccion social, seguridad financiera,
menor dafio medioambiental, cuidado del adulto mayor, no estan siendo satisfechas de
manera adecuada, segun lo expuesto en la publicacion. En este escenario, se hace
fundamental que las empresas aborden de manera contundente esta afirmacion y

replanteen sus productos, analizando su verdadera efectividad.

En las economias desarrolladas, explican Porter & Kramer, la demanda por productos y

servicios que satisfagan necesidades sociales esta en franco aumento. Por ejemplo, las

2 Un cluster es un grupo de empresas y asociaciones interconectadas, que tienen ventajas comparativas a
partir de su localizacidn geogréfica, desarrollan actividades industriales asociadas y obtienen beneficios
a partir de sus caracteristicas comunes y complementarias.
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tecnologias que ahorran consumo de electricidad, se han posicionado fuertemente en el
mercado, como es el caso de General Eletric, con su linea de productos
“Ecomagination”, que predicen de aqui a cinco afios, crecera el doble en proporcion al
resto de los productos de la firma. Otro ejemplo ocurre en la industria alimentaria, que
histéricamente han basado sus productos haciendo hincapié en las variables sabor y
cantidad, para dar paso ahora a un creciente segmento enfocado principalmente en la
variable nutricién. Asi mismo ocurre e variadas industrias, en las que se esta innovando
para adaptarse mejor a las necesidades de los consumidores, creando asi valor

compartido.

Proveer productos apropiados a consumidores de escasos recursos, mercado que
generalmente se considera poco viable, puede convertirse ahora en una oportunidad, sin
un analisis profundo, se puede afirmar que son muchas las necesidades apremiantes de
estas comunidades, por lo que emprender este camino puede ser una gran oportunidad
para las empresas. Por ejemplo, en India, Thomson Reuters ha implementado un servicio
de asesoria mensual para agricultores con ganancias promedio de US$2000 al afio. Por
una cuota trimestral de US$5, provee informacion asociada al mercado de los productos
cultivados y asesorias en materias técnicas propias del proceso productivo. Este servicio
ha logrado un alcance de 2 millones de agricultores, incrementando los ingresos de mas
del 60% de ellos, llegando incluso a triplicar las ganancias individuales en algunos

Casos.

En conclusion, el punto de partida para la creacion de valor, es que las empresas
identifiquen las necesidades de la sociedad, asi como los beneficios y efectos negativos
que pueden generar sus productos y servicios. Hay que tener en cuenta que las
necesidades varian permanentemente con la evolucion tecnolégica, el desarrollo
econdmico y los cambios en las preferencias sociales. Identificar estas necesidades no
atendidas por los mercados obliga a redefinir los productos y servicios entregados por
las empresas, permitiendo la creacion de grandes oportunidades de diferenciacion y

reposicion en los mercados existentes.
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2. Redefinicién de la productividad en la cadena de valor

Variables sociales y ambientales son generalmente impactadas por la cadena de valor
de una empresa, por ejemplo; los recursos naturales disponibles, condiciones laborales,
principios de justicia en el espacio de trabajo, etc. Estas Ilamadas externalidades de los
procesos productivos o “trade off”, conllevan costos econdémicos a la cadena de valor, no
necesariamente por concepto de regulaciones o impuesto, por ejemplo, en el caso de
Wallmart, el exceso de packaging y los gases de efecto invernadero, propios de su
cadena de valor, ademas de tener un impacto medioambiental, tenian un impacto
econdémico, por lo que se implementaron una politica de reduccion de packaging y
redisefiaron las rutas de transporte, con lo que lograron ahorrar por términos de
eficiencia alrededor de US$200 millones. Ademas, la nueva politica de packaging y el
consiguiente menor uso de plasticos, le ha permitido ahorros millonarios, por menor
costo en transporte de desechos y uso de rellenos sanitarios. Lo anterior es un claro
ejemplo de que existen oportunidades de generar valor compartido, atacando los

problemas sociales, dado que estos generan costos econdmicos para las compafiias

En el articulo se sefiala que las tendencias actuales revelan que la conexion entre el
progreso social y la productividad en la cadena de valor es mucho mayor de lo pensado
tradicionalmente, y que sinergias creadas se incrementa cuando las empresas integran
variables sociales en su cadena de valor e innovan para esto. Sin embargo, el niUmero de
compafiias que ha integrado este nuevo paradigma en su proceso productivo es escaso
aun, por lo que existen grandes beneficios productivos que no ha sido explotados.

Segun lo expuesto por Porter & Kramer, a continuacion se pueden identificar las areas
en que cuales existen grandes oportunidades de creacién de valor compartido en la

cadena de valor, las cuales no son independientes, si no que se refuerzan entre si:

a) Uso de energias y logistica: El volatil mercado de la energia, los beneficios y
oportunidades de la eficiencia energética, sumado a los efectos negativos de las
emisiones de gases invernadero, han incentivado a las empresas a incrementar

los niveles de eficiencia, a través de mejoras tecnoldgicas, reciclaje,
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b)

d)

cogeneracion, sistemas logisticos eficientes, etc. Como formas de crear valor

compartido.

Uso de recursos: Los avances tecnoldgicos y los beneficios econdmicos, ademas
de una mayor conciencia medioambiental, estan motivando innovacion en areas
como el manejo de los recursos hidricos, la reutilizacion de materias primas y el
packaging. Mejorar la eficiencia en la utilizacion de los recursos, puede
transmitirse a toda la cadena de valor, expandiéndose a los proveedores y canales

relacionados.

Abastecimiento: Tradicionalmente, las estrategias de abastecimiento y relacion
con proveedores, se han traducido en ejercer el madximo poder de negociacion
sobre ellos, logrando de esta manera obtener los precios mas bajos y mayor
beneficio econdmico. De la misma manera, las empresas han aumentado donde
los salarios son mas bajos relativamente.

Sin embargo, existen empresas que ha comenzado a entender que este proceso no
es sostenible, lo proveedores tratados bajo esta modalidad dificilmente
mantendran y menos mejoraran la calidad del producto o servicio entregado e
incluso la existencia de este, se ve amenazada. En ese contexto, elevar el acceso
a insumos y tecnologias, potenciar sus conocimientos técnicos, mejorar las
relaciones, ademas de fortalecer la entrega de financiamiento, pueden mejorar la

productividad y calidad para la empresa y sus proveedores.

Distribucion: Reevaluar las practicas de distribucién, enfocandose en la
creacion de valor compartido, es un desafio que puede generar multiples
beneficios, como los ya mencionados ahorros de energia, tiempo y packagin,
adicionalmente, el solo hecho de reinventar la distribucion de un producto, puede
a su vez cambiar completamente el segmento al que este apunta, ya sea desde el
punto de vista geografico y/o social, lo que puede abrir nuevos mercados, con el
beneficio econémico que esto conlleva a la empresa y las necesidades cubiertas

para estos nuevos clientes. Por ejemplo, ITunes, Kindle y Google Scholar
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f)

(literatura académica online) han demostrado que los nuevos modelos de
distribucion pueden reducir significativamente el uso de papel y plasticos. Por
otro lado, en las microfinanzas, el micro-crédito han creado un nuevo modelo de
costo-eficiencia en la distribucion de servicios financieros en la pequefia y

mediana empresa.

Productividad de los empleados: La practica de mantener niveles de sueldos,
gratificaciones y beneficios bajos para los trabajadores, asi como la tercerizacion
en paises subdesarrollados, estd dando paso a un mayor entendimiento de los
efectos positivos que producen sobre la productividad de la empresa, salarios
dignos, altos niveles de seguridad laboral y permanentes programas de
capacitacion. Por ejemplo, Jonhson & Johnson al implementar un programa de
salud para que sus trabajadores dejaran de fumar asi como otros planes de
bienestar, le significdé ahorros que ascendieron a US$250 millones, en términos

de costos de atencion en salud.

Ubicacién: Tradicionalmente se ha aceptado que la ubicacion de la empresa no
tiene mayor relevancia, ya que la logistica es barata, el manejo de la informacion
es eficiente y los mercados son globales, por lo que la locacion Optima es la que
presenta menores costos, sin tomar en cuenta las comunidades donde la empresa
se inserta y el impacto que se genera sobre ellas. Sin embargo, lo anterior esta
siendo cuestionado en parte por el aumento en los costos en energia y por ende
de transporte, ademas de los efectos ambientales (emisiones de carbono), por
otro lado hay mayor conciencia de los costos causados por la productividad
altamente dispersa y los costos ocultos del suministro. En efecto, varias
compafiias, por ejemplo Walmart, han aumentado y potenciado sus fuentes de
produccion de productos desde comunidades cercanas a sus almacenes
comerciales, lo que ha llevado generar importantes ahorros en transporte que
compensan los menores precios en locaciones mas economicas. Finalmente, los
competidores internacionales mas fuertes son aquellos que pueden establecerse

de forma sostenible en las comunidades que impactan.
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3. Desarrollo de clusteres donde la empresa de inserta

Segun lo expuesto por Porter & Kramer, la comunidad y el entorno que rodea a las
empresas, esta fuertemente relacionado con el éxito de estas, la productividad e

innovacion dependen del desarrollo de clusters productivos.

Los clusters, ademas de estar formados por empresas, también se conforman por
instituciones como establecimientos académicos, asociaciones comerciales y todo tipo
de organizaciones que participan directa o indirectamente en la cadena productiva. Estos
se desarrollan con frecuencia en regiones exitosas y en crecimiento, desempefiando un

rol determinante en términos de produccion, innovacion y competitividad.

Asi también, si el entorno empresarial es ineficiente y carente en ciertas variables, se
crean costos para las compaiiias, por ejemplo: Un sistema académico deficiente en una
region, impone costos en la productividad de las empresas locales y la necesidad de
incurrir en gastos de capacitaciones; una carente infraestructura de transporte, aumenta

los costos de logistica; una economia débil, limita la demanda, etc.

Para que una empresa cree valor compartido, debe enfocarse en construir y desarrollar
clusters fuertes, que potencien la productividad, ademas de abordar las brechas
estructurales (econdmicas, sociales, educacionales, etc.) que lo rodean. Clave para lograr
esto, es la generacion de mercados abiertos, transparentes, justos e integrados, en que
existan alianzas estratégicas, con el fin de asegurar proveedores confiables y eficientes.
Con esta receta, aseguran Porter & Kramer, los ingresos econdmicos se incrementan

sustancialmente, asi también, el poder adquisitivo de los consumidores.

Cuando las empresas construyen clusters en las localidades en que opera, su crecimiento
produce un efecto multiplicador sobre estas, creandose nuevos puestos de trabajo,
nuevas empresas, demanda por servicios auxiliares, etc. El éxito empresarial de esta
manera, se correlaciona directamente con el comunitario. Para lograr esto, las empresas
deben identificar las brechas e ineficiencias de las comunidades donde participa,
preocupandose de A&reas importantes como; canales de logistica, distribucion,

proveedores, educacion y el nivel de desarrollo del mercado clave para su negocio.
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Adicionalmente es clave enfocarse en las diferentes debilidades de la localidad en
cuestion, sobre todo aquellas que restringen la productividad y el desarrollo de las
empresas, para lo cual, es esencial distinguir e identificar areas donde se manifiestan
ventajas comparativas, en la que la empresa estd mejor equipada para influir y donde sus
acciones sean mas rentables desde el punto de vista de creacion de valor compartido.

Por ultimo, asociarse con otras organizaciones en la tarea de generar cluster, es clave
para el éxito de esta, los programas mas eficientes y eficaces, son los que involucran
tanto a privados, como a asociaciones comerciales, instituciones gubernamentales,
ONG:s, etc.

La conexidn entre la ventaja competitiva y los problemas sociales se puede manifestar

de muchas formas, a continuacion la figura muestras las areas donde esta es mas fuerte:

IMPACTO
AMBIENTAL

SALUD DE
LOS
EMPLEADOS

USO DE LA
ENERGIA

PRODUCTIVAD

DE LA EMRESA ACCESO Y
VIABILIDAD

DE LOS
PROVEEDOR
ES

USO DEL
AGUA

SEGURIDAD HABILIDAD
DE LOS DE LOS
EMPLEADOS EMPLEADOS

Tabla 3 La conexidn entre la ventaja competitiva y los problemas sociales. Porter M./Kramer M. “La creacién de valor compartido”
Harvard Business Review, 2011
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2.4.3 Resultados genéricos esperados de la Creacion de Valor Compartido:

NIVELES DE VALOR

COMPARTIDO

Cémo abordar las necesidades
insatisfechas para producir un

incremento en los ingresos y la
rentabilidad

RESULTADOS DEL
NEGOCIO

e Aumento de los ingresos

¢ Aumento de la participacion
de mercado

e Aumento del crecimiento de
mercado

¢ Mayor rentabilidad

RESULTADOS
SOCIALES

¢ Mejor cobertura de

necesidades
¢ Disminucién de problemas
sociales

e Menor huella de carbono

Coémo una mejor administracion
de las operaciones internas
incrementa la productividad y
reduce los riesgos

e Mayor productividad

¢ Menores costos logisticos y
de operacion

¢ Abastecimiento asegurado

¢ Mejor calidad

¢ Mayor rentabilidad

e Menor consumo de energia
e Menor consumo de agua

* Menor cantidad de materia
prima

* Mejores habilidades de
empleados para el trabajo

e Mayores ingresos de los
empleados

Cémo el cambio en las
condiciones sociales externas a

la compafiia puede originar un
nuevo crecimiento y ganancias de
productividad

* Menores costos

¢ Abastecimiento asegurado
e Mejor infraestructura de
distribucién

e Mejor acceso a la fuerza de
Trabajo

e Mayor rentabilidad

¢ Mejor educacién

¢ Mayor creacion de trabajos
e Mejor salud

* Mayores ingresos

e Desarrollo comunitario

Tabla 4: Resultados genéricos esperados de la Creacion de Valor Compartido (creacion propia)
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2.4.4 Como se diferencia la creacion de valor compartido de la

responsabilidad social corporativa.

¢ Valor: Hacer el bien
¢ Ciudadania, filantropia, sustentabilidad

e Discrecional o en respuesta a la
presién externa

® Ajena a la maximizacién de utilidades

® La agenda es determinada por los
reportes hacia afuera y las
preferencias personales

* Impacto limitado por la huella de la
empresay el presupuesto de RSC

¢ Valor: beneficios econédmicos y
sociales en relacion a los costos

¢ Creacion conjunta de valor entre la
empresay la comunidad

¢ Parte integral de las competencias

e Parte integral de la maximizacidn de
utilidades

¢ La agenda es especifica de la empresa
y se genera internamente

¢ Realinea todo el presupuesto de la
empresa

Tabla 5 Creacidon de valor compartido v/s Responsabilidad social corporativa, Porter M./Kramer M. “La
creacion de valor compartido” Harvard Business Review, 2011
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2.5 Modelo para el desarrollo de Creacion de Valor Compartido

Si bien en la publicacion de Porter y Kramer se mencionan tres estrategias basicas
para la CVC (Reinvencion de productos y mercados, Desarrollo de clusters donde la
empresa se inserta y Redefinicion de la productividad en cadena de valor) no explica una
guia de acciones précticas para alcanzarla de manera eficiente y eficaz, por esta razon,
diferentes instituciones se han aventurado a crear modelos que permitan orientar en
términos préacticos el camino que una empresa deberia seguir, para alcanzar un éptima
estrategia de CVC. A continuacion se presenta un “Modelo para el desarrollo de un
proyecto de CVC”, creado a raiz de la experiencia y necesidad de 5 empresas con sede
en Panama™, con intenciones de llevar a la préctica la CVC, junto a la ONG
SUMARSE™ y con el apoyo de Vision ASM™ y Nestlé Panama. Este modelo se
caracteriza por dividir en 4 fases el desarrollo de un proyecto de CVC, teniendo cada
una de estas acciones claras a ejecutar. Sin bien no se describe en detalle cada una de las
acciones mencionadas, este modelo es un acercamiento concreto y préactico a la CVC.

-Definir un mapa de problematicas

y oportunidades sociales.

-Revisar iniciativas e inversiones
sociales ya existenetes en la
empresa.

-Definir problematicas con
oportunidad de generar CVC.

-Asegurar el comrpromiso de los
altos ejecutivos.

-Analizar la visién y los objetivos
estratégicos de la empresa.

-Identificar oportunides de negocio
con impacto social en el marco de
la estrategia del negocio.

-Analizar como esta oportunidades
incurren en a) reduccion de costos,
b) aumento de ingresos.

-Definir metas medibles de negocio
y sociales.

-Analizar el apalancamiento a la
estrategia de negoio: objetivo
econémico y social.

-Estudiar las alianzas
multisectoriales que benefician el
desarrollo del proyecto.

-Definir el presupuesto.

-Crear plan de marketing,
comunicacion.

-Definir el mecanismo de
monitoreo y reporte de resultados
(indicadores del negocio y
sociales).

-Analizar el posible escalamiento
de la iniciativa, definir el potencial
de mercado.

-Definir el plan de comunicacién
interna y externa.

Tabla 6 Modelo para el desarrollo de Creacién de Valor Compartido, SUMARCE “Guia de creacion de valor compartido” 2015 Ed-Panamé,
SUMARCE, 2015

13 Nestle Panama, Cemex Panama, Superxtra, Banistmo, Unity Ducruet.
“ ONG Panamefia que impulsa la responsabilidad social en Panama.
1> Consultora especialista en creacién de modelos de negocios para el progreso social
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2.6 Cadena de valor de la aviacion comercial

Para entender el escenario en que las aerolineas comerciales latinoamericanas
crean o pueden crear valor, se hace necesario comprender la cadena de valor de la
industria en la que se desarrollan, la industria del trasporte aéreo, la cual se caracteriza
por tener una serie de segmentos interrelacionados, anteriores y posteriores a las
aerolineas comerciales, las que se encuentran en el ndcleo de la cadena, tal como

muestra la siguiente figura:

Infraestructura
-Aeropuertos

Manufactura
-Aeronaves
-Motores
-Componentes

Proveedores de
servicios
-Mantenimiento
-Servicios de tierra
-Alimentacion

-Comunicaciones
-Servicios de

navegacion aérea
abordo
-Seguridad

v -Combustible

-Seguros

-Arrendadores de
aeronaves Aerolineas

-Arrendadores de
Motores

Negocio carga
-Consolidadores/integradores

Negocio pasajeros
-Agencias de viaje

-Servicios de aduana
-Logistica

-Tour operadores
-Sistemas de distribucion
global (GDS)

Tabla 7 Cadena de valor de la aviacion comercial (creacion propia)
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La cadena de valor de la aviacion comercial se compone de:

e Manufactura;

o Fabricantes de aviones:

La industria de la fabricacion de aeronaves ha estado dominada por Airbus y
Boeing (segmento de aeronaves comerciales de mas de 100 pasajeros).
Respecto a fabricantes de aeronaves regionales, destacan Embraer,
Bombardier y ATR. Se prevé un aumento de la competencia en el segmento
dominado por Airbus y Boeing, con nuevos participantes como Bombardier,

con su CSeries, y otros como Comac o0 Sukhoil6).

o Fabricantes de componentes.
o Fabricantes de motores: Destacan RollIRoyce, General Electric y Pratt &
Whitney.

e Arrendadores de aeronaves:

El arrendamiento de aeronaves, se ha extendido. El uso de aeronaves bajo
esta modalidad es una herramienta importante para las lineas aéreas, debido
principalmente a la economia y flexibilidad del arrendamiento versus la
adquisicidn, ya sea por la disminucion de la carga financiera del costo inicial
y de la deuda generada, ademas de la obtencion de ventajas tributarias, y
permite flexibilidad en la operacion, segun la variacion de la demanda. Por
otro lado, en un contexto liberalizado, el arrendamiento de aeronaves facilita
la entrada de nuevos competidores en el mercado. Hacia el 2011, el 38% de
las flotas aéreas mundiales, estaban compuestas por aeronaves arrendadas.
Destacan General Electric Capital Aviation Services (GECAS), con 1 732

aviones, e International Lease Finance Corporation (ILFC), con 1031.

o Empresas de leasing y capital financiero.

16 . - . . i , ”
“La cadena de valor del transporte aéreo: caracteristicas de la industria en la vltima década”.

CONFERENCIA MUNDIAL DE TRANSPORTE AEREO (ATCONF) 2013.0ACI
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e Proveedores de infraestructura aerondutica:
o Aeropuertos:

Los cambios en la estructura de la propiedad y de la gestion de los
aeropuertos se produjeron lentamente hasta finales de los afios setenta. En los
afos ochenta comenzaron mas cambios en favor de la participacion de
particulares y de la privatizacion de los aeropuertos, aunque los avances en
esa direccion siguieron siendo lentos. Cobraron impulso a finales de los afios
noventa y en la primera década del siglo XXI, pero el ritmo se redujo a
finales de esa misma década. Ultimamente, la participacion de particulares y
la privatizacion de servicios aeroportuarios vuelven a adquirir impulso en
todo el mundo.

o Proveedores de servicios de navegacion aérea (ANSPS)

En el caso de los servicios de navegacion aérea, los cambios en la propiedad
y la gestion se han producido principalmente mediante la creacién de ANSP
autonomos; actualmente existen unos 60 ANSP auténomos en el mundo. En
casi todos los demés Estados, son los gobiernos quienes siguen prestando

directamente dichos servicios, que todavia estan en manos publicas.

o Proveedores de comunicacion aérea (aire-aire, entre las estaciones de tierra,
etc.)
e Otros proveedores:

o Proveedores de mantenimiento:

Las actividades de MRR pueden desglosarse en revision de motores,
mantenimiento de linea, revision y reparacion de componentes,
mantenimiento de fuselaje pesado, y modificaciones. El MRR de motores es
el segmento de mayor tamafio, con aproximadamente el 40% de las
actividades de MRR en todo el mundo. Aunque muchas lineas aéreas realizan
el mantenimiento de linea de manera interna, en torno al 60% de los
transportistas aéreos externalizan al menos parte de las actividades de MRR.

Se calcula que entre el 30% vy el 50% de estas labores son realizadas por
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proveedores externos, entre los que se cuentan fabricantes de equipo original
de fuselaje y motores de aeronaves. En la ultima década se ha observado la
tendencia a una mayor participacion de fabricantes de equipo original en el
mercado de MRR y su presencia ya estd bien asentada en el sector. Por
ejemplo, los fabricantes de motores de aviacion comercial controlan en torno
al 50% de las actividades de posventa. Entre las operaciones de
mantenimiento de lineas aéreas y los proveedores de servicio independientes,
los principales participantes en las actividades de MRR incluyen grandes
lineas aéreas, como Air France IndustriessKLM E&M, Delta TechOps,
Lufthansa Technik, SIA Engineering Co., SR Technics y ST Aerospace, a las
que siguen entre 20 y 30 proveedores de mantenimiento medianos o grandes
de todo el mundo.

o Proveedores de catering:
Los vaivenes economicos Yy la aparicion de aerolineas lowcost, han
incentivado el recorte de presupuesto y restriccién de comodidades gratuitas
a los pasajeros. Las bebidas y comidas de cortesia junto a los procesos
productivos respectivos, estan siendo redisefiados para ayudar a las lineas
aéreas comerciales a sobrevivir. Estos recortes drasticos obligaron a las
compafias de catering aéreo a explorar innovaciones para ayudar a las
compafias a modernizar los servicios de pasajeros. Las agencias de catering
han tenido que desarrollar el procesamiento, embalaje y mena de alimentos
para satisfacer el concepto de compra del cliente a bordo, tales como
sandwiches Unicos y snacks que se prestan a un sistema de tipo

concesionario.

o Proveedores de combustible:

El combustible de aviacion es un producto basico cuyo precio esta vinculado
al precio mundial del petroleo, y que es suministrado por proveedores
mundiales y locales en aeropuertos de todo el mundo. Durante la Gltima

década, el precio del combustible de aviacion fue inestable con una tendencia
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al alza. Actualmente, es responsable de mas del 25% de los costos totales de
explotacion de las lineas aéreas, en comparacion con menos del 15% en
2000. También han aumentado los costos de refinado del crudo para
transformarlo en combustible de aviacion. Cabe destacar que, con la
perspectiva de reducir la brecha entre el precio del crudo y el del combustible
de aviacion, y en un esfuerzo por combatir la inestabilidad de los precios,
Delta Air Lines, que es la mayor linea aérea del mundo en términos de
numero de pasajeros transportados en rutas regulares, adquirioé una refineria

de petréleo en 2012.

o Proveedores de seguros: Corresponde a un grupo de aseguradoras ubicadas
principalmente en Reino Unido y Estados Unidos
o Proveedores de servicios de escala:

Las empresas de servicios de escala conectan la infraestructura de los
aeropuertos con los servicios de transporte de las aeronaves. Prestan una
amplia variedad de servicios, desde la explotacion de las salas de espera de
los aeropuertos hasta la limpieza de la cabina y la restauracion en vuelo.
Existen tres modelos de negocio principales para los servicios de escala: a)
prestacion propia, en el cual las lineas aéreas se encargan de ellos
directamente (bien de manera interna o subcontratando esas labores a
terceros); b) prestacion centralizada, en el cual las autoridades aeroportuarias
organizan directamente las actividades de servicios de escala en los
aeropuertos; y c) prestacion independiente, en el cual otras empresas
presentan su candidatura para llevar a cabo los servicios de escala en los
aeropuertos. En la Gltima década se ha observado una tendencia al modelo de
prestacion independiente en los Estados que han liberalizado el sector del
transporte aéreo. Entre los principales proveedores de servicios de escala se
cuentan Menzies Aviation Group, Servisair, Swissport International y

Worldwide Flight Services.

e Distribucion del producto (pasajeros)
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©)

Sistemas de distribucién global (GDS), anteriormente los sistemas

informatizados de reserva (CRS):

El sector de los sistemas de reserva por computadora (CRS) ha
experimentado una concentracion, una ampliacion, cambios en la estructura
de la propiedad, avances tecnoldgicos y los desafios de la venta en linea de
servicios de transporte aereo al consumidor y de las transacciones
comerciales por internet. Los tres principales proveedores de estos sistemas
en todo el mundo, a saber, Amadeus, Sabre y Travelport (incluidos Galileo y
Worldspan), se han considerado sistemas de distribucion mundial y han
adquirido activamente participaciones de los proveedores regionales, han
establecido sociedades accidentales de riesgo compartido (joint ventures) y
han celebrado acuerdos de asociacion con intereses locales a fin de ampliar
sus actividades en el extranjero. Ademas, los proveedores de sistemas de
reserva por computadora han participado agresivamente en el comercio
electrénico con la adquisicién de agencias de viajes en linea, al tiempo que
gran numero de terceros proveedores de servicios han ido entrando en el
mercado. Sin embargo, la venta en linea mediante sitios web de lineas aéreas
y agencias de viajes en linea, como Expedia, Priceline, Travelocity y Orbitz,
ha aumentado significativamente. Por Gltimo, cabe mencionar que las lineas
aéreas ya no poseen el porcentaje mayoritario de las acciones de ningun

sistema de distribucion mundial.

Agentes de viajes.
Integradores de viajes (tour operadores, consolidadores de boleto-aéreo hotel
y/o de otros servicios de viajes)

Distribucion del producto (carga)

©)

o

Agentes de aduana.
Agentes expedidores.
Integradores de carga (empaque recogida y entrega, y/o los servicios de

aduanas, etc.).
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Esta cadena tiene como caracteristica principal, un nucleo claramente definido, la
industria de las aerolineas comerciales, que actia como pivote para la industria del
transporte aéreo y la aviacion comercial, con el resto de participantes orbitando la
operacion de ésta, con negocios basados en las necesidades de la industria mencionada y
las oportunidades que esta genera. Por otro lado, destaca la alta desintegracion vertical
de las compaiiias participantes, por ejemplo, las aerolineas comerciales a lo largo de los
afios, se han despojado gradualmente de su interés y propiedad en varios sectores de la
cadena de valor en cuestion, ya sea por cambios legales, restricciones reguladoras o por
decisiones estratégicas para mejorar la competitividad y el desempefio financiero.
Siendo mas precisos, las aerolineas en su mayoria, han terminado sus participaciones
financieras en empresas fabricantes de aviones, sistemas informaticos de reserva,
cadenas hoteleras, centros de mantenimiento, etc. Sin embargo, a pesar de esta
desintegracion vertical, las aerolineas si han invertido en algunos eslabones de la cadena,
como lo son los proveedores de combustible, catering, servicios aeroportuarios, e

incluso en terminales aeroportuarios.

A pesar del alto grado de desintegracion vertical descrito, es importante sefialar que la
cadena de valor del transporte aéreo no es un conjunto de empresas que operan en forma
aislada el uno del otro. Ha habido esfuerzos significativos para crear normas y
procedimientos operativos en toda la cadena, lo que ha reducido los costos de la
industria y el aumento en los niveles de servicio al cliente. La OACI y algunos
reguladores de seguridad aérea, han establecido normas, reglamentos y
recomendaciones, para por ejemplo, facilitar y estandarizar el disefio de aeropuertos, de
manera que las compafiias aéreas puedan operar una amplia gama de aeronaves. La
IATA, ha establecido normas para la venta y el intercambio de tickets, facilitando las
transacciones financieras entre los socios de la cadena de valor, ademas de establecer
normas claras y procesos definidos, para que las lineas aéreas soliciten horarios de

operacion en los distintos aeropuertos en que operan.

Desde el punto de vista financiero, la industria del transporte aéreo tiene una cadena de

valor dispar respecto a la rentabilidad y los retornos sobre la inversion, con algunos
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sectores sustancialmente mejor que otros, destacando los pobres resultados de las lineas

aéreas.
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3 Caso Nestlé

Para entender en términos practicos, como una empresa puede aplicar el modelo de
“Creacion de Valor Compartido” en su estrategia, y observar los resultados que con esta
se pueden alcanzar, se analizara a continuacion una empresa lider en este paradigma,
Nestlé.

3.1 LaEmpresa:

Nestlé, con sede en Suiza, especificamente en la localidad de Vevey, fue fundada en
1867 por Henri Nestlé, sobre el éxito de una harina lacteada que salvaba la vida de
nifios. En la actualidad, es lider mundial en la industria de la nutricion, salud y bienestar,
con ventas anuales de 91.600 millones de francos suizos'’. En términos
organizacionales, Nestlé, estd estructurada en 3 areas geograficas: Emena (Europa,
Oriente Medio y Norte de Africa) Américas y Asia- Oceania-Africa, teniendo presencia

en practicamente todo el mundo. Entre sus galardones destacan:

e 1%empresa mundial de alimentacion

e 322 empresa mas admirada a nivel mundial segun Fortune

e 12 empresa méas admirada a nivel mundial en el sector productos alimentarios de
consumo segun Fortune

e 402 empresa a nivel mundial segun el ranking BrandFinance Global 500

e 25% empresa a nivel mundial segun el ranking The World's Top 50 Most
Attractive Employers.

7 Informe contable afio 2014
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3.2 La Estrategia

3.2.1 Misién

Contribuir a la nutricion, salud y bienestar de las personas, poniendo a su
disposicion productos de la maxima calidad para cualquier momento del dia y para todas
las etapas de la vida, y gestionando los negocios de manera que creen valor para la
compafiia a la vez que para la sociedad.

3.2.2 Vision

Ser la empresa reconocida como lider en nutricién, salud y bienestar a nivel
mundial por parte de sus consumidores, empleados, clientes, proveedores y todos los
grupos de interés relacionados con la actividad de la compafiia.

3.2.3 Valores

e Enfoque en el desarrollo del negocio a largo plazo sin perder de vista la
necesidad de obtener continuamente resultados sélidos para los accionistas.

e Creacion de Valor Compartido como la forma fundamental de hacer negocios.
Para crear valor de largo plazo para los accionistas se debe crear valor para la
sociedad.

e Compromiso con practicas empresariales medioambientalmente sostenibles que
protejan a las generaciones futuras.

e Marcar la diferencia en todo lo que hace, gracias a la pasion por ganar y a la
creacion de brechas respecto de nuestros competidores con disciplina, rapidez y
una ejecucion sin errores.

e Entender qué aporta valor para sus consumidores y focalizandose en
proporcionar ese valor en todo lo que se hace.

e Servir a sus consumidores retandose continuamente para alcanzar los maximos
niveles de calidad en sus productos y nunca poniendo en peligro los estandares

de seguridad alimentaria.
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Mejora continua hacia la excelencia como forma de trabajar, evitando los
cambios drésticos y repentinos.

Vision méas contextual que dogmatica del negocio, lo cual implica que las
decisiones son pragmaticas y basadas en hechos.

Respeto y apertura hacia la diversidad de culturas y tradiciones. Nestlé se
esfuerza por integrarse en las culturas y tradiciones de cada pais en el que esta
presente, al tiempo que mantiene su fidelidad hacia los valores y principios de la
Empresa.

Relaciones personales basadas en la confianza y en el respeto mutuo. Esto
supone el compromiso de alinear los hechos con las palabras, escuchar opiniones
distintas y comunicar de forma abierta y sincera.

Compromiso con una solida ética laboral, integridad y honestidad, asi como con
el cumplimiento de la legislacion aplicable y los principios, politicas y estandares
de Nestlé.

3.2.4 Las 4 ventajas competitivas Nestlé

La méas amplia gama de productos y marcas Nestlé adaptada a los gustos y las
preferencias de los consumidores de cada pais

La mayor red privada mundial de investigacion y desarrollo (1+D) al servicio de
la nutricién

La multinacional de las multinacionales, ya que genera riqueza en todos los
paises en los que opera

Diversidad de nacionalidades y culturas del equipo humano, con unos mismos

valores y objetivos comunes
3.2.5 Los 4 motores de crecimiento Nestlé

Nutricion, salud y bienestar
Los paises emergentes y los Productos de Precio Popular (PPP)
El consumo fuera del hogar

Los productos Premium
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3.2.6 Los 4 pilares de las operaciones de Nestlé

¢ Innovacion y renovacion para ofrecer productos que deleiten a los consumidores

e Eficiencia operacional, para alcanzar la méxima calidad al menor coste y con el
mejor servicio al cliente

e Los productos Nestlé, en todo momento y lugar

e Comunicacion responsable para entusiasmar a los consumidores y aprender de

ellos
3.3 Creacion de Valor Compartido en Nestlé

Nestlé en su afan de mantener un negocio con la capacidad de entregar resultados
excelentes a sus accionistas y a la vez de ayudar a la poblacion a mejorar su nutricion,
salud y bienestar, adopto la “Creacién de Valor Compartido”, como eje estratégico para

todo el negocio.

Para esto, Nestlé, enfoca su creacion de valor compartido en tres ejes fundamentales, en
los que se encuentra mejor posicionado segun la industria en la que se desarrolla,
primero, la nutricion, su core business, el agua, tomando en cuenta que su escasez es un
problema muy importante a nivel mundial y eje central de la seguridad alimentaria. Por
ultimo, el desarrollo rural, dado que el bienestar de los agricultores, las comunidades
rurales, los pequefios empresarios y los proveedores son esenciales para su éxito a largo

plazo. Todo lo anterior, de acuerdo a lo siguiente:

Nutricion: elaborando productos nutritivos beneficiosos para la salud de sus
consumidores, y haciendo mas asequibles y accesibles sus productos por medio de la

innovacion y el trabajo asociado.

Agua: Apoyando la proteccion de los recursos hidricos y utilizdndolos de manera
eficiente en sus procesos de fabricacion y distribucion, de esta manera beneficiando

también a terceros que participan en su cadena de suministro.
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Desarrollo rural: Apoyando el desarrollo agricola en zonas rurales de donde se extraen
las materias primas necesarias para su proceso productivo, garantizando de esta manera

el acceso continuado a productos de calidad y reforzando su base de clientes.

Adicionalmente, enfoca su creacion de valor compartido en; Sostenibilidad

medioambiental y “su gente” derechos humanos y cumplimiento.

En base a lo antes expuesto, Nestlé, gestiona sus compromisos con la sostenibilidad
medioambiental y social, que considera elementales para la produccion de sus diferentes
filiales y el crecimiento y desarrollo de su negocio, por otro lado, el desarrollo sostenible
de las comunidades y regiones en que opera. Con su presencia a nivel mundial, su
posicién en la sociedad, le otorga tanto oportunidades como responsabilidades, como por
supuesto, cumplir con el marco legal de cada region, normas internacionales, y desde el
punto de vista interno, cumplir con sus principios (Cédigo de Conducta Empresarial,
Principios Corporativos Empresariales y Principios de Gestidn y Liderazgo). Para que la
compafiia prospere, aseguran requerir de una vision a largo plazo, bajo el estricto alero
de sus principios y valores que desarrollaron durante su historia, cimentados en el
respeto: por las personas, las culturas, el entorno y el futuro de la humanidad. Por esta
razon, es que sus compromisos exceden el solo cumplimiento y se fundamentan en
valores que forman las bases sobre las que desarrollan sus acciones de Creacion de

Valor Compartido.

Es asi como la Creacion de Valor Compartido, amplia su compromiso con las buenas
practicas y la sostenibilidad, variables muy importantes a la hora de atenuar los riesgos
del negocio, proteger la reputacion y reducir costes, todo de manera sistematica,
emprendiendo acciones que generen valor tanto para la propia empresa, los clientes,
empleados, proveedores, comunidad, etc. En conclusion, la Creacién de Valor
Compartido, es el eje estratégico que garantiza la competitividad y el éxito comercial a

largo plazo de Nestlé.
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3.3.1 Proceso de materialidad

Para identificar y organizar las variables més importantes para la empresa y los
grupos de interés, Nestlé, utiliza un proceso de materialidad, el que por medio de una
amplia fase de consultas, realizada por una organizacion independiente, define las

principales preocupaciones ambientales, sociales y de gobierno corporativo.

Los resultados de estas consultas se utilizan para determinar los riesgos y las
oportunidades para la reputacion, las operaciones y las finanzas de Nestlé. Estas
variables identificadas son claves para la empresa y deben ser enfrentadas de acuerdo a
su importancia. Para organizarlas, se utiliza una matriz de materialidad (ver ilustracion
2) que muestra la posicion de cada variable frente al grado de preocupacion de los
grupos de interés y su posible impacto para el negocio, haciendo mas facil su
jerarquizacion y priorizacion, logrando de esta manera que los esfuerzos de “Creacion de

Valor Compartido” sean mas eficaces y eficientes.

Matriz de materialidad de Nestlé
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Tabla 8 Matriz de materialidad Nestlé

3.3.2 Grupos de interés que participan de la “Creacion de Valor
Compartido” de Nestlé

En la “Creacion de Valor Compartido” participan y se benefician todos los
miembros de la sociedad que conforman la cadena de valor de Nestlé, y por supuesto, la

misma compafiia.

Dicha participacion se lleva a cabo de mdaltiples formas, destacando la realizacion de
foros y convocatorias, en que la compafiia discute con sus grupos de interés los
compromisos adquiridos o por adquirir, ya sea regionales y o mundiales, ademas de

como estos deberian influir en el modelo de negocios de Nestlé.
Los grupos de interés clave:

e Productores primarios

e Proveedores de materiales y servicios
e Colaboradores “Su gente”.

e Clientes y consumidores

e Socios y accionistas

e Organizaciones

e Estado y miembros de la sociedad civil
3.4 Los compromisos sociales de Nestlé

En 2012, Nestlé, publicé un conjunto de compromisos futuros que abarcan cada
area del negocio, derivados de los ejes fundamentales de su “Creacion de valor
Compartido” con el objetivo de generar una perspectiva clara y concreta de la direccion
estratégica en que se avanzaria y los principios por los que se regiria. Ya en el 2015,

estos compromisos sociales ascendian a 39.
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A continuacion un listado con los compromisos sociales adquiridos por la compaiiia,
para los cuales existen diferentes acciones al respecto, que si bien no se exponen en

detalle, se describen los avances mas destacados durante el afio 2015.

3.4.1.1 Nutricion:

e Ser lideres en conocimiento de nutricion infantil.

e Ser lideres en investigacion sobre nutricion y salud a partir de la colaboracién.

e Proporcionar productos nutricionalmente equilibrados disefiados para los nifios.

e Ayudar a reducir el riesgo de malnutricion mediante el refuerzo con
micronutrientes.

e Reducir el sodio (sal) de los productos.

e Reducir el aztcar de los productos.

e Reducir las grasas saturadas y eliminar las grasas trans en los productos.

e Fomentar el consumo de granos integrales y verduras.

e Proporcionar informacion nutritiva y consejos en todas las etiquetas.

e Productos con etiquetas frontales con Cantidades Diarias Recomendadas.

e Proporcionar a los consumidores informacion relativa a las raciones.

e Productos para nifios y para las familias con orientacién especifica sobre
raciones.

e Promover dietas y estilos de vida saludables, fomentando la actividad fisica.

e Promover una hidratacion saludable como parte de un estilo de vida sano.

e Proporcionar programas de formacién para una buena nutricion y unas buenas
practicas alimentarias.

e Comercializar de forma responsable los sustitutos de la leche materna.

e Garantizar una publicidad responsable de los productos infantiles.
Avances destacados en 2015

e Activaron 84 programas Nestlé Healthy Kids para fomentar dietas y habitos

saludables, incluida la actividad fisica;
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Proporcionaron 192.000 millones de raciones anuales de alimentos y bebidas
enriquecidos con micronutrientes en todo el mundo;

Lanzaron una «Politica de comunicacion de marketing para nifios» reforzada y
supervisada.

Mantuvieron su trabajo en todo el mundo para reducir la sal, las grasas y el
azlcar de nuestros alimentos y bebidas, manteniendo la preferencia del

consumidor.

3.4.1.2 Desarrollo Rural:

Desplegar el Marco de Desarrollo Rural para entender las necesidades de los
agricultores.

Implementar el abastecimiento responsable en su cadena de suministro.
Desplegar el “Nestlé Cocoa” Plan con los cultivadores de cacao.

Desplegar el “Plan Nescafé” con los cultivadores de café.

Avances destacados en 2015

Alcanzaron el objetivo del 40% en trazabilidad para sus 12 ingredientes y
materias primas principales.

Manteniendo su compromiso con erradicar el trabajo infantil en el
abastecimiento de sus materias primas clave, como el cacao, la vainilla y las
avellanas, y han formado a 47.962 agricultores, creado o renovado 42 escuelas, y
garantizado que el 50% de sus cooperativas de cacao de Costa de Marfil estén

cubiertas por un sistema de seguimiento y eliminacion del trabajo infantil.

3.4.1.3 Agua:

Trabajar para lograr la eficiencia hidrica y la sostenibilidad del agua en todas sus
operaciones.

Extracciones directas de agua por tonelada de producto desde 2005.

Concienciar a la poblacion sobre la importancia de la eficiencia hidrica y mejorar

el acceso al agua y las instalaciones de saneamiento en toda su cadena de valor.
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e Acceso a agua, saneamiento e higiene.
e Respaldar politicas eficientes de gestion del agua.
e Tratar de forma eficaz el agua que vierten.

e Extender el compromiso a los proveedores, en especial los del sector agricola.
Avances destacados en 2015

e Redactaron las «Directrices de Nestlé sobre el respeto del derecho humano al
aguay a las infraestructuras de saneamiento».

e Recibieron el Premio Empresarial a la Gestion Sostenible del Agua en los Global
Water Awards por su tecnologia «cero agua», que permite a las fabricas de
productos lacteos operar sin utilizar agua del subsuelo.

e Redujeron el volumen total de agua empleada por tonelada de producto en todas

las categorias para lograr una reduccion global del 41,2% desde 2005.

3.4.1.4 Medio ambiente:

e Mejorar la eficiencia de recursos en sus operaciones.

e Evaluar y optimizar el impacto medioambiental de sus productos.

e Mejorar el rendimiento medioambiental de sus envases.

e Ser lideres en temas de cambio climatico.

e Preservar el capital natural, incluyendo los bosques.

e Proporcionar informacion medioambiental precisa y relevante, estando siempre

abiertos al didlogo.
Avances destacados en 2015

e Publicaron el compromiso de reducir las pérdidas y desperdicios de alimentos;
e Cumplieron el objetivo de reducir a cero los desperdicios en el 10% de las
fabricas Nestlé en 2015.
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3.4.1.5 Gente, derechos humanosy cumplimiento

e Evaluar y gestionar el impacto en los derechos humanos de sus operaciones y su
cadena de proveedores.

e Erradicar el trabajo infantil en las categorias clave.

e Garantizar que todos los empleados y grupos de interés puedan informar
facilmente de cualquier posible infraccion.

e Trabajar contra la corrupcion y el soborno.

e Garantizar que todas las unidades Nestlé disponen de sistemas basicos de
seguridad y proteccion de la salud para todos los empleados.

e Garantizar la paridad de género entre sus empleados.

e Ofrecer 20.000 oportunidades de trabajo en Nestlé a jovenes menores de 30 afios
de toda Europa.

e Proporcionar formacion en materia de Creacion de Valor Compartido, nutricion

y sostenibilidad medioambiental a sus empleados.
Avances destacados en 2015

e Transformaron el programa Nestlé needs YOUth en una iniciativa mundial.
e Publicaron la nueva «Politica de proteccién a la maternidad de Nestlé».
e Adoptaron el Marco de informacién de los Principios Rectores de la ONU sobre

las empresas y los derechos humanos.
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Ahora bien, a modo de conclusion, se responderan una serie de preguntas, las que
permitirdn entender la manera en que esta compafiia se ha acercado a la “Creacion de
Valor Compartido” segun las principales premisas teoricas expuestas por Michael E.
Porter y Mark R. Kramer. Las respuestas a estas preguntas, también serviran de punto de
comparacion con el analisis que se hara de las Aerolineas Comerciales Latinoamericanas

a estudiar en el siguiente capitulo.
3.4.2 Oportunidades para Crear Valor Compartido

e ;Qué déficits sociales e impactos ambientales generan costos econdémicos para
Nestlé?

En lo que a déficits sociales se refiere, y los costos que estos tendrian para la
compafiia, destaca primero que todo, el conocimiento en tematicas nutricion, ya sea a
nivel de industria como a nivel de consumidores, que conlleva una mayor inversion para
Nestlé al desarrollar sus productos, de acuerdo a sus politicas internas y de acuerdo a los
diferente marcos legales y normativas de cada region en la que opera. Por otro lado, el
déficit en educacion en tematicas de nutricion, por parte de los consumidores, impacta
directamente en la salud de estos', generando costos asociados para los diferentes
gobiernos regionales, lo que merma la competitividad de esta, afectando las operaciones
de Nestle

Continuando con costos relativos al conocimiento y educacion, en el caso de ciertos
proveedores claves de Nestlé, principalmente los de materias primas (empresas
agricolas) se generan una serie de costos relacionados, ya sea mala calidad de estas,
irregularidad en la produccion, problemas de administrativos, etc.

Dependiendo de la regidn en que opera, Nestlé asume costos relacionados con educacion
y capacitacion de sus colaboradores, los que por diferentes deficiencias en el sistema

educativo local, no cuentan con las herramientas suficientes requeridas por la compafiia.

18 “La importancia de la educacion Nutricional” FAO, Roma 2011.
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Otro déficit social que implica costos para Nestlé, refiere al desconocimiento y o
incumplimiento deliberado de estandares, normas y o leyes, ya sea por sus propios
colaboradores como por sus grupos de interés, lo que trae consigo costos asociados
propios del no cumplimiento de estas, como también multas, sanciones y pérdida de
confianza por otros grupos de interés. Destaca lo referente a Derechos Humanos,
derechos del nifio, igualdad de género, discriminacion, corrupcion, libre competencia,

etc.

Desde el punto de vista ambiental, cabe destacar el alto costo que los cambios climaticos
implican para Nestlé, tomando en cuenta que las principales materias primas

corresponden a productos agricolas, muy susceptibles a estos™.

e ;Qué carencias y debilidades en las comunidades afectan los niveles de

productividad de Nestlé?

Las principales carencias y debilidades de las comunidades donde se desarrolla
Nestlé, que afectan su productividad, corresponden a tematicas de educacion y
conocimiento, primero que todo por parte de proveedores locales de materias primas,
claves en su proceso productivo, los que por su naturaleza muchas veces remota y
dependiendo de la region, carecen de los conocimientos necesarios para producir con
calidad, eficiencia y eficacia.

Por otro lado, las débiles redes empresariales de ciertas comunidades y la economia
local en que se desarrollan, afectan de manera similar a estos proveedores claves,

desarrollandose en un ambiente empresarial deficiente.

19 “Cambio Climético, el impacto en la agricultura y los costos de adaptacion™ International policy
research institute, actualizacion 2009.
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e (Qué necesidades sociales representan las oportunidades peor atendidas del

mercado de Nestlé?

La alimentacion saludable y nutritiva es una necesidad fuertemente sub-atendida,
sobre todo en los sectores mas vulnerables del planeta, que se manifiesta principalmente
en 2 graves problemas, la desnutricion y la obesidad, sobre todo en nifios®, lo que
representa para Nestlé una gran oportunidad, tomando en cuenta sus ventajas
competitivas al respecto, sobre todo su alcance mundial y su desarrollada I+D al servicio
de la nutricion, lo que le permite generar los productos necesarios para afrontar estas
necesidades, de manera cada vez mas eficiente y eficaz, facilitando el acceso a los

grupos vulnerables.

3.4.3 ¢Como Nestlé crea Valor Compartido?

e ;Como Nestlé a redefiniendo sus productos y mercados para crear Valor

Compartido?

Nestlé, desde sus origenes ha abordado mercados desprovistos de productos de
calidad que aborden sus necesidades mas urgentes, es asi como su primer producto, la
harina lacteada, creada por el mismo Henri Nestlé, fruto de una compleja investigacion,
tenia el objetivo de disminuir las altas tasas de mortalidad infantil de su época, lo que a

su vez le generd un éxito empresarial sustancial.

Ahora de manera mas sofisticada y compleja, la compafiia se ha mantenido en esa linea,
primero que todo continuando con la investigacion y desarrollo de nuevos productos de
nutricion, buscando siempre mejorar sus caracteristicas nutritivas, tomando en cuenta los
principales problemas de salud que la mal nutricién genera, y mejorando ademas el
acceso a estos, para que los sectores que justamente mas los necesitan puedan
beneficiarse de estos. Destaca su intensa labor en reduccion de azlcar y sal en sus
productos, asi también la adicion de micronutrientes esenciales. Con esto ha sido capaz

de liderar la industria de la nutricion y bienestar a nivel mundial, siendo pioneros.

0 «Estadisticas Sanitarias Mundiales” OMS (Organizacion Mundial de la Salud), 2011
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e Como Nestlé a redefiniendo la productividad en la cadena de valor, para generar

Valor compartido?

Para generar valor compartido, Nestlé se ha preocupado de redefinir su
productividad, apuntando reducir su impacto medioambiental, mejorando la eficiencia
de los recursos utilizados y mejorando el rendimiento de los envases utilizados, los que
ademas conllevan ahorros economicos para la compafiia. Destaca su trabajo para reducir
el uso de agua, no tan solo en sus instalaciones, si no que también apoyando en este

objetivo a proveedores claves.

Por otro lado, ha redefinido su productividad estableciendo una relacién cercana y de
apoyo con sus proveedores claves que mas lo necesiten, potenciando sus capacidades,

mejorando sus resultados y con esto beneficiandose del mejor desempefio de estos.
e ;Nestlé desarrollando clusters donde se inserta para generar Valor compartido?

Nestlé, al ser una multinacional, con presencia en todo el mundo, ha debido
desarrollar operaciones en todos los continentes, por lo que se pueden considerar un sin
namero de clusters, los que varian de acuerdo al grado de operacién, destacando
aquellos donde se desarrollan no tan solo actividades comerciales si no que también
productivas. Justamente en estos clusters, Nestlé ha realizado esfuerzos importantes
para generar valor compartido, estableciendo fuertes lazos con sus proveedores, sobre
todos los de materias primas (Cacao, Café Leche, etc.) a los que ha apoyado, para
desarrollarse de manera solida, con educacion, asesoria y apoyo en actividades claves,
con lo que Nestlé se ha beneficiado al acceder a mejores productos, con proveedores

mas confiables y una relacion de confianza.
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4 AEROLINEAS COMERCIALES
LATINOAMERICANAS

Para adentrarse en la industria objetivo “Aerolineas comerciales sudamericanas” a
continuacién un andlisis exploratorio y descriptivo de 2 aerolineas representativas de la
industria, LATAM Airlines Group S.A. Y Avianca Holding S.A. Basandose en los
reportes de sustentabilidad que ambas publicaron en los afios 2014/2015, con el fin de
entender sus aspectos estratégicos mas relevantes y por sobre todo sus modelos de
sustentabilidad, inicialmente describiéndolos y mas tarde respondiendo preguntas, para
analizar oportunidades e ideas para la generacion de un modelo de creacion de valor

compartido, especifico para la industria.
4.1 LATAM Airlines Group S.A.

LATAM Airlines Group S.A. (en adelante indistintamente “LATAM?”) Nace de la
asociacion de LAN Airlines S.A. Con TAM S.A. Incluyendo, cada una, sus diferentes

filiales:

e LAN Airlines y sus relacionadas en Chile, Pera, Argentina, Colombia y Ecuador;

e LAN CARGO vy sus relacionadas;

e TAM S.A. y sus filiales TAM Linhas Aéreas S.A., incluyendo las unidades de
negocios TAM Transportes Aéreos Del Mercosur S.A. (TAM Airlines —
Paraguay), TAM Viagens y Multiplus S.A. (programa de puntos).

LATAM es uno de los grupos de aerolineas mas grandes del mundo y el mayor de
América Latina. Su red de conexiones ofrece transporte de pasajeros a mas de 130
destinos en 24 paises y transporte de carga a cerca de 140 destinos en 29 paises, todo lo
anterior en América del Sur, el Caribe, Europa, Oceania y América del Norte y ademas
siendo miembro de la alianza oneworld. Destacan sus operaciones domésticas en seis
paises de Sudamerica (Argentina, Brasil, Chile, Colombia, Ecuador y Peru) paises que
conjuntamente representan cerca del 90% del trafico regional. Realiza cerca de 1.500
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vuelos diarios y transporta 67 millones de pasajeros anualmente. Posee una flota de 328

aviones y ofrece empleo a mas de 50 mil trabajadores.

Las acciones de la aerolinea se transan en la bolsa de Santiago, y en las bolsas de Nueva
York en forma de ADRs?. Adicionalmente es parte del indice Mundial de

Sostenibilidad Dow Jones?.
4.1.1 Laestrategia

La diversificacion de LATAM en Sudameérica, es responsable de una ventaja
competitiva sélida, ofreciendo gran conectividad dentro de la regidn y asi también hacia

el resto del mundo, rondando los 137 destinos en 25 paises del mundo.

La visién de LATAM, es alcanzar la posicion como uno de los tres grupos aéreos mas
importantes del mundo para el 2018, por lo que ha planificado una estrategia clara y
contundente, basada en cinco pilares fundamentales, dentro de los cuales sobresalen
liderazgo en red, marca lider en experiencia del cliente y competitividad en costos,
factores que LATAM ha tipificado como intransables. De esta manera, independiente
del escenario econdmico de turno, la compafiia busca mantener sus planes estratégicos,

confiada en la consistencia de estos y con vision de largo plazo.

LATAM busca ofrecer la mejor conectividad a sus clientes, por medio del continuo
crecimiento de la red de vuelos y conexiones en Sudamérica y hacia el resto del mundo,
para lo cual ha hecho hincapié en el fortalecimiento de sus principales hubs, destacando
el aeropuerto de Guarulhos, en Brasil, una gran puerta de entrada a la region.
Adicionalmente, ha realizado maultiples alianzas con los principales operadores aéreos
del mundo, con la intencion de ofrecer mas destinos, horarios, conexiones y mejores

precios, con lo que ha sumado cerca de 121 destinos adicionales a su ya consolidada red,

2! American Depositary Receipt 0 Recibo de Deposito Americano, es un instrumento financiero , que
autoriza a los inversionistas estadounidenses a negociar acciones de compafiias extranjeras sin necesidad
de comprar y vender en una bolsa exterior.

22 ndice financiero que analiza el comportamiento de las sociedades anénimas que cotizan en bolsa, desde
el punto de vista de la sostenibilidad.
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destacando dentro de estas, su participacion en Oneworld, alianza global compuesta por

prestigiosas compafiias aéreas de todo mundo.

Con respecto al servicio entregado por LATAM, ha enfocado sus esfuerzos en la
implementacion de tecnologias moviles y digitalizacion, con el objetivo de ofrecer una
propuesta de valor diferenciada, para de esta manera ser la aerolinea preferida por los

pasajeros en Sudamérica.

Para hacer frente a los vaivenes econdémicos y fortalecer su competitividad, la compafiia
tiene como eje estratégico fundamental, el desarrollo de una estructura de costos mas
competitiva, variable critica en la industria. Uno de los objetivos a corto plazo de esta
iniciativa es, por medio de un plan de ahorro, optimizar en un 5% los costos
operacionales al 2018, ademas de una restructuracion en el plan de flota, acorde a la
realidad econdmica de la region.

La aerolinea cuenta con una flota compuesta por 331 aviones (diciembre 2015),
destacando por ser una de las mas modernas y jovenes del mundo. Actualmente se
encuentra en un plan de renovacion de flota iniciado en 2012, con el fin de modernizarla
y adecuarla al actual mercado, con aviones mas grandes Yy eficientes, lo que posibilita la

abertura de nuevas rutas y rentabilizar las actuales.

Una de las caracteristicas estratégicas mas importantes de LATAM, es su modelo de
negocios que combina las operaciones de pasajeros y de carga, maximizando de esta
forma la ocupacion de sus aviones de pasajeros, utilizando sus bodegas para el traslado
de carga, ademas del uso de aeronaves de carga propiamente tal, con esto diversifica sus
ingresos Y rentabiliza las rutas, mejorando los factores de ocupacion y disminuyendo los
las variaciones estacionales que las afectan. A 2015, los ingresos de la compaiiia
correspondieron en un 83% al negocio de pasajeros y el 13% a carga, entre otros.

LATAM ha implementado en su discurso estratégico un compromiso de sustentabilidad
con todos sus stakeholders y la sociedad en su conjunto. Para lo anterior, la compafiia
evalla periddicamente las variables mas importantes que pueden impactar tanto a sus

stakeholders como asi mismo, con la intension de gestionar los puntos criticos y generar
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planes para hacer frente a los impactos y/o riesgos que se dan en su operacion,

realizando un monitoreo y seguimiento periédico de los mismos.

Por altimo, destaca la preocupacion de LATAM por el fendmeno del cambio climético y
los efectos en el medio ambiente en general, por lo que ha hecho esfuerzos en gestionar

la eco eficiencia, reducir el ruido y fomentar el turismo sustentable.

En el 2014, la compafiia establecio 5 puntos estratégicos fundamentales, para alinear los

esfuerzos es post de su vision de largo plazo y cumplir con su mision:

e Liderazgo en la red de destinos:

La desarrollada red de destinos en Sudamérica y hacia el resto del mundo son
fundamentales para la estrategia de LATAM, siendo una importante razon de
preferencia para sus clientes y llamativo ademas para socios potenciales. Para
lograr lo anterior, la compafiia ha invertido en potenciar hubs (aeropuertos de
conexion) domésticos e internacionales, destacando los ubicados en Santiago de
Chile, Lima Peru y Sao Paulo Brasil, adicionalmente ha avanzado en consolidar
y aumentar acuerdos con otras aerolineas, como lo son los firmados con
American Airlines, British Airways e Iberia, entre otros, ademas de pertenecer a
la alianza OneWorld?*.

e Marca lider y experiencia del cliente:

LATAM nacié como una nueva marca, producto de la asociacién de LAN y
TAM, por lo que tanto su nombre y su historia estan asociadas potentemente al
continente latinoamericano. Esta nueva marca tiene la labor de representar los
cambios internos y externos por lo que la compafiia estd pasando, desde la
consolidacién de su cultura interna a la renovada propuesta de valor para sus
clientes. En términos practicos, destaca la nueva forma de relacionarse con los
clientes, otorgandoles mayor autonomia y flexibilidad, por medio principalmente

de una relacion digital.

2 Alianza que retne a 15 de las aerolineas lideres del mundo y alrededor de 30 compafiias de transporte
aéreo afiliadas. En conjunto, estas aerolineas realizan mas de 14,000 vuelos diarios a aproximadamente
1,000 destinos en todo el mundo.
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Competitividad en costos:

Con el objetivo principal de mejorar la competitividad de la compafiia, ademas
de simplificarla y hacerla més flexible ante los cambios en el escenario mundial,
han trabajado en una redefinicion de su estructura de costos, para lo cual se ha
definido una meta clara al 2018, reducir en aproximadamente 5% los costos
operacionales, para esto, ademas de una serie de medidas, destacan las sinergias
que se deben alcanzar producto de la asociacién LAN y TAM, y los ahorros que

su moderna flota debe alcanzar, por medio de nuevas tecnologias.
Fortaleza de la organizacion:

LATAM Dbusca estar compuesta por colaboradores apasionados Yy
comprometidos, con gran conocimiento técnico y que trabajen de manera
eficiente, alineados y con lideres ejemplares, para de esta manera ofrecer un
valor distintivo a sus clientes y tener una empresa sana y sostenible. En términos
practicos, se ha avanzado en simplificacion de los procesos, fortalecimiento del
rol de los lideres y en el ajuste de las estructuras internas, haciéndolas mas

eficientes.

Gestion proactiva del riesgo y de los accionistas:

Para la compafiia, es fundamental que en los diferentes procesos de toma de
decision, se implante una cultura responsable y analitica sobre riesgos y
potenciales impactos, teniendo en cuenta las correlaciones internas de las
diferentes iniciativas. Para esto ademas de impulsar la cultura antes descrita, se
ha avanzado en la consolidacion de un sistema de monitoreo para los riesgos

transversales y emergentes.
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4.1.1.1 Mision
Conectar a las personas con seguridad, ademas de un excelente y agradable servicio.
4.1.1.2 Visién

Transformarse en la aerolinea preferida de los pasajeros, en donde vuelen 2/3 de la

region, convirtiéndola en una de las 3 aerolineas mas grandes en el mundo.
4.1.1.3 Ventaja competitiva

La consolidada posicion de LATAM en América Latina, operando rutas domesticas en
seis paises de Sudamérica: Argentina, Brasil, Chile, Colombia, Ecuador y Perd, que
representan alrededor del 90% del trafico regional, y la diversificacion que esto le
significa, le otorga una ventaja competitiva Unica entre sus competidores, ofreciendo
una potente conectividad dentro de la region y hacia el resto del mundo y viceversa,
llegando a alrededor de 137 destinos en 25 paises del mundo.

4.1.1.4 Fortalezas de LATAM:
o Presencia lider y Unica en américa del sur.
« Ingresos geograficamente diversificados, tanto de pasajeros como de carga.

o Amplia red de destinos, potenciada con alianzas estratégicas, para ofrecer gran

conectividad.
o Flota moderna y estrategia de optimizacion de flota.
« Procesos eficientes.
o Marcas fuertes asociadas con alianzas estratégicas globales claves.
« Historial record de crecimiento, rentabilidad y acceso a financiamiento

e Reconocidos programas de lealtad.

78



Propuesta de modelo para desarrollo de creaciénde valor compartido, en aerolineas comerciales
sudamericanas

4.1.2 RSE y Sostenibilidad

La compafiia se encuentra en un proceso que estd trabajando los lineamientos
para la implementacion de una nueva Estrategia Corporativa de Sostenibilidad 2015-
2018, la que ademéas de potenciar los objetivos del negocio propiamente tal, busca
generar valor a todos sus stakeholders. Para esto, durante el afio 2013 se realizd un
proceso de materialidad, en el que se identificaron y definieron los diferentes temas e
impactos econdmicos, sociales y ambientales mas importantes para el negocio. Este
proceso consistié en una consulta a los principales publicos de interés con los que se
relaciona LATAM, en que se defini6 los diferentes temas materiales, a ser trabajados
con prioridad por parte de la gestion de sostenibilidad. Por medio de entrevistas
individuales, reuniones, paneles y acciones on-line, fueron consultados ejecutivos,
empleados, clientes, proveedores, analistas de mercado y especialistas del sector de la
aviacion, para luego con los datos levantado, generar la matriz expuesta a continuacion,
la que detalla los temas materiales identificados, y el enfoque con que la compafiia los

afronta.
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TEMAS MATERIALES ENFOQUE LATAM

Alcanzar niveles de excelencia en la gestidn de residuos y en el uso
de recursos naturales.

Reducir de forma continua la intensidad de las emisiones, investigar
nuevas tecnologias de energia y controlar nuestros impactos en la
calidad del aire.

Controlar de forma permanente el impacto acustico de las
aeronaves en las comunidades del entorno de los aeropuertos e
invertir en tecnologia para reducirlo.

Invertir en la calidad del servicio, en la comunicacion transparente y
ética y en la atencién a las demandas de nuestros clientes.

Gestionar los riesgos potenciales y garantizar los mas elevados
estandares de seguridad a nuestros clientes, colaboradores y la
comunidad.

Actuar para mejorar la gestion de desempenfio y carrera en las
diferentes unidades de negocio, con el objetivo de crear una cultura
integrada LATAM.

Mantener un didlogo permanente con gobiernos, autoridades
locales y entidades representativas del sector, con el fin de alcanzar
soluciones responsables de negocios.

Buscar la sinergia en la gestion de costos y activos, la planificacion
de inversiones actuales y futuras y el enfoque en la generacion de
valor para la compafiia y sus proveedores de capital.

Realizar la gestion y el monitoreo de los impactos sociales y
econdmicos de nuestras actividades en las comunidades.

Tabla 9 Matriz de materialidad LATAM
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De esto se desprende la nueva estrategia que refleja la bdsqueda de una vision
mas amplia del negocio, en el que generar valor, no pase exclusivamente por el resultado
econdémico para los inversionistas y publico interno, sino que también para todos los
stakeholders (proveedores, comunidad, clientes y medio ambiente, etc.), que consideran
fundamental para la vision de convertirse en una de las tres mejores lineas aéreas del

mundo.

Para generar valor en los grupos de interés respectivos, la compafiia esta estableciendo
una gestion orientada a la mitigacién de los impactos ambientales y sociales, la
conservacion y potenciacion del turismo en los lugares en que opera, la creacion de
productos acordes a las exigencias de clientes y colaboradores, el acceso financiamiento
provenientes de fondos de inversidn responsables y por Gltimo, LATAM tiene la meta de
ser el lider en el indice de Sostenibilidad Dow Jones, de la industria aérea.

La estrategia de RSE y sostenibilidad de LATAM, considera 4 ejes centrales para

contribuir al éxito de estas:

e Gobernanza de sostenibilidad
e Cambio Climatico
e Ciudadania Corporativa

e Relacién con el entorno

La compafiia, por medio de estos 4 ejes, busca avanzar en la relacion e interaccion
armoniosa de las dimensiones econémica, social y ambiental, para de esta forma obtener
los resultados econdmicos deseados, controlar el impacto medioambiental y ser parte del

progreso social.

81



Propuesta de modelo para desarrollo de creaciénde valor compartido, en aerolineas comerciales
sudamericanas

4.1.2.1 Focos de sostenibilidad

Cambio
Climatico

Relacionamie

e Sostenibilidad Gobernanza

Ciudadania

Corporativa

Tabla 10 Focos de sostenibilidad LATAM

4.1.2.1.1 Gobernanza de Sostenibilidad

Se refiere al sistema que moviliza, integra y monitorea la sostenibilidad en la
compafiia, de manera transversal en la cadena de valor, partiendo de la base que el
proceso de toma de decisiones es una dimensién critica para la direccion de una
compafiia, por lo que es clave para salir de la gestién empresarial tradicional y avanzar

hacia una organizacion que comprometida fielmente con desarrollo sostenible.

Desde el punto de vista hacia el cliente, el compromiso de LATAM es ofrecer un
servicio de excelencia, tanto para el segmento pasajeros como para el de carga,
brindando una experiencia diferenciadora, para lo cual, la optimizacion de los procesos,

basados en una cultura de mejora continua, es fundamental para ganar su confianza y
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fidelizacion; desde la oferta del vuelo, hasta la finalizacion del viaje o la entrega de la
carga, dejando de lado la experiencia de un viaje tradicional, para pasar a uno mas agil y
rpido, con menos tiempo de espera en aeropuertos, menor tiempo entre conexiones,

renovado entretenimiento a bordo y mayores herramientas ante contingencias.

En términos practicos, la compafiia, solo en 2014, invirti6 US$ 100 millones en
proyectos de tecnologia, como el desarrollo de aplicaciones para smartphones, que
tienen como objetivo permitir al pasajero mayor independencia, autonomia y control
sobre el viaje, por ejemplo tarjeta de embarque electrdnica, sin necesidad de impresion.
Desde el punto de vista del entretenimiento a bordo, la aerolinea avanzé en tecnologia
inalambrica en los aviones, permitiéndoles a los pasajeros acceder a entretencién en sus
dispositivos personales (Tablets, teléfonos, PCs) como series, peliculas, youtube, etc.
Sistema llamado “LATAM Entertainment”. En el segmento carga, también ha realizado
importantes inversiones respecto a soluciones digitales, alcanzando los US$ 25 millones
durante 2014. En la misma linea, la compafiia ha invertido en potenciar sus servicios de
atencion al cliente, registrando todos los contactos y revisdndolos de manera individual,
buscando dar una respuesta y solucion personalizada a cada solicitud. Las iniciativas
antes sefialadas aportan generan valor para el cliente, otorgando un producto mas

completo que cumple en mayor medida las expectativas.

LATAM también ha avanzado en su relacion con los proveedores, en el 2014 se definio
la Politica de Compras Corporativas de la compafiia, estableciendo politicas y
mejorando procesos de manera transversal a todas las areas de Compras, los que
reflejan los principios de sostenibilidad de esta, como lo es el respeto por derechos
humanos,  practicas  anticorrupcion,  condiciones laborales,  sustentabilidad
medioambiental, etc. Por ejemplo, ha implementado procedimientos estrictos para
licitaciones, establecido precios estdndar por categorias de proveedores, puesto en

practica un piloto de identificacion y evaluacién socio ambiental de proveedores, etc.

Para la identificacion y desarrollo de las iniciativas antes expuestas, la compafiia trabajo

en la identificacion de los riesgos propios del negocio, de acuerdo a las conclusiones
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extraidas de una matriz de riesgos que evalUa cuatro variables claves: restauracion,

movilizacion, servicios de tecnologia de la informacién (T1) y seguridad.

Por ultimo, es muy importante para la estrategia de LATAM, el desarrollo de las
diferentes regiones donde opera, por tanto, ha priorizado la relacion comercial con
proveedores locales o subsidiarias de empresas internacionales constituidas en aquellas

regiones, potenciando de esta forma, el desarrollo econémico local.

Para todo lo anterior, es necesario un fuerte compromiso de toda la organizacion,
comenzando por el ejemplo de sus lideres, lo que aparentemente va por buen camino,
tomando en cuenta que en el 2014, su maximo ejecutivo, Enrique Cueto (CEO), recibio
el reconocimiento “Gerente General Lider en Sustentabilidad” por parte de la Agenda de
Lideres Sustentables 2020 (ALAS20).

4.1.2.1.2 Cambio climatico

Tomando en cuenta que la industria en la que participa LATAM, es responsable
del 2% de las emisiones de gases de efecto invernadero, considerados criticos en el
fendmeno del cambio climético, la compariia ha establecido el objetivo de convertirse en
lider y referente mundial en esta temética. Para lograrlo, ha desarrollado iniciativas y
programas que buscan contrarrestar las emisiones CO2, ruido y residuos propios de la
operacion aeronautica, destacando un sistema de gestion ambiental, en el que se realiza
medicion de la huella de carbono y posterior reduccion de esta, uso de energias

alternativas limpias, reduccion de generacién de residuos, ecoeficiencia etc.

Este mencionado sistema de gestion ambiental, en el caso de las operaciones
terrestres, fue creado en base a los requerimientos de la 1SO 14001, mientras que
respecto a las operaciones aéreas, se basa en el sistema de gestion ambiental IEnVA
(Enviromental assessment), el que fue co-desarrollado con la IATA. Ambos consideran
el control de variables ambientales criticas, optimizacion de recursos y eficiencia,

mejora de procesos y gestion de riesgos propios de la operacion.

24 Conjunto de normas internacionales publicadas por la Organizacion Internacional de Normalizacién
(1SO), que expresa como establecer un Sistema de Gestion Ambiental (SGA) efectivo.
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En términos practicos y tomando en cuenta que la mayor parte de las emisiones
de gases invernadero de LATAM, provienen del uso de combustibles fésiles, el sistema
de gestion ambiental de la compafiia, tiene como objetivo fundamental, aumentar la
eficiencia, reducir el consumo y realizar una gestion eficiente de este recurso, mediante
acciones de ecoeficiencia, y establecer criterios de eficiencia operativa que implican
impacto ambiental positivo, ya sea decisiones de flota, operacion y mantenimiento. El
programa que encierra estas iniciativas, es llamado por LATAM como “LEAN Fuel” y
“Smart fuel” el que cuenta con al menos 20 acciones para lograr su cometido, por
ejemplo, en términos de flota, el mantenimiento oportuno y las renovaciones son claves,
realizando actualizaciones, sustituciones y lavados de motores como estrategia
preventiva, permitiendo aumentar la eficiencia en el consumo de combustible de esta,
ademas, la compafiia apuesta por tener una de las flotas mas jovenes del mercado, por lo
que durante el 2014, la edad media de esta fue menor a siete afios. Por otro lado, existen
iniciativas de optimizacion de rutas (sistema de navegacion RNP —Required Navegation
Performance-), control del flujo del aire acondicionado, reduccion de peso on-board, etc.
Para el 2014, este programa ya habia reducido 298.184 toneladas de CO2, respecto al

afio anterior.

En la misma linea, LATAM, ha trabajado en reducir su huella de carbono® mediante el
apoyo de proyectos financiado por créditos de carbono Premium, los que tiene un
impacto socio-ambiental transversal para las comunidades involucradas, por lo que una
de las metas fundamentales para la compafiia, en sintonia con las de la industria en
general, es lograr un carbono neutro al 2020. Como ejemplo al respecto, destaca que el
2014 fue el tercer afio consecutivo en el que LAN Peru neutraliz6 la huella de carbono
de sus operaciones terrestres a por medio de un programa que aporta a la reforestacion
de la Amazonia Peruana, a través de la empresa Bosques Amazoénicos (BAM). Por otro
lado, LAN Colombia también ha neutralizado sus emisiones de operaciones terrestres
por medio de la adquisicion de bonos de carbono, que van en apoyo del corredor de
conservacion Choco Darién, ademas de programas comunitarios. Puntualmente, cabe

destacar que en 2014, para la copa mundial de futbol en Brasil, la compafiia compenso

% Corresponde la totalidad de gases de efecto invernadero (GEI) emitidos por efecto directo o indirecto de
un individuo, organizacion, evento o producto.
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el 100% (100 mil toneladas) de las emisiones de gases de efecto invernadero, de

aquellos vuelos que operaron en las 12 ciudades cedes del campeonato.

En sintonia con los esfuerzos de la industria del transporte aéreo, LATAM ha estado
involucrada en la investigacion y desarrollo de biocombustible de segunda generacion,

destacado por ser los primeros en operar vuelos con esta tecnologia.

La contaminacion acustica y de la calidad del aire, es otro de los principales impactos
medioambientales de la industria aeronautica, por lo que LATAM ha tomado diferentes
medidas para gestionar y reducir el ruido generados, como lo es la renovacion de
motores a otros mas silenciosos, ademas de la implementacion de iniciativas en
operaciones terrestres, como lo es operar con solo un solo motor al trasladar aeronaves

por hangares y aeropuertos.

El desafio respecto a sostenibilidad medioambiental para LATAM en los préximos afios,
es alcanzar un 100% de implementacién del Sistema de Gestion Ambiental en la

totalidad de sus operaciones.
4.1.2.1.3 Ciudadania Corporativa

LATAM, a través de este foco de sostenibilidad, busca enriquecer los vinculos
con sus clientes, colaboradores, comunidades, gobiernos y proveedores, generando
relaciones colaborativas que aporten a la Compafiia, a la sociedad y a las regiones donde

opera.

Dentro de este foco, se incluye la filantropia, pero siendo parte de un sin nimero de
iniciativas estratégicas del negocio, que mejoran el impacto social.

Dentro de la ciudadania corporativa, la compafiia defini6 4 sub-focos:

e Apoyar la cultura interna de la Compaiiia y el bienestar de sus colaboradores.
e Integrar variables sociales y ambientales en productos y servicios que mejoran la
experiencia del cliente.

e Contribuir al desarrollo economico de los destinos donde opera.

86



Propuesta de modelo para desarrollo de creaciénde valor compartido, en aerolineas comerciales
sudamericanas

e Contribuir a la preservacion del patrimonio cultural y ambiental de América

Latina.

Durante el 2014, LATAM, materializo su culturay comenzé la comunicacion de esta a
sus empleados, esta se expresa en buscar y reunir personas que compartan un mismo
valor principal, la pasion, la que se extrapola a diferentes dimensiones, que conforman el
conjunto de valores que guian el comportamiento de quienes componen la compafiia:
Pasion por la seguridad, Pasion por el cliente, Pasion por el equipo, Pasion por la
Excelencia. Bajo el alero de estos, se busca que los més de 50.000 colaboradores
trabajen con roles definidos, coordinados y con gran eficiencia.

Los colaboradores cuentan con una serie de beneficios, dentro de los que se encuentran:
seguro de vida, seguro de salud, fondo de jubilacion, apoyo en guarderia y cobertura
para personas con discapacidad, etc. Otro beneficio corresponde a los diferentes tipos de
capacitacion para las personas, ya sea internas o becas en instituciones de educacion
tradicionales, durante 2014 se realizaron 1.910.367 horas de capacitacién interna (US
$39.157), y se entregaron150 becas de estudio (US$ 430.652).

Para LATAM, la seguridad y salud de sus colaboradores, es un foco fundamental, por lo
que el objetivo de mantener bajos indices de accidentabilidad es un objetivo primordial.
Para esto, han desarrollado herramientas, reglas, patrones y procedimientos, que apuntan
a minimizar y controlar los riesgos, tanto desde lo conductual, como de la seguridad

fisica.

Ahora bien, respecto al vinculo con las Comunidades, LATAM ha definido una
estrategia que apunta a 2 focos; el Turismo Sostenible y la Inversién Social. Respecto al
primero, la promocién del turismo sostenible en pos del progreso, ha sido la herramienta
para impulsar el desarrollo sostenible de los stakeholders y las comunidades donde la
compaiiia opera, en términos practicos, por medio del programa “Cuido mi destino”
realizado ya en Argentina, Chile, Colombia, Ecuador y Peru, en el que estudiantes y
miembros de la comunidad trabajan conjuntamente en la recuperacién de espacios
publicos de valor turistico, ya sea monumentos, entorno natural, construcciones

importantes, etc. Ademas de recibir charlas formativas sobre conciencia turistica,
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medioambiente y cultura local, fomentando asi el turismo sostenible y promoviendo el
patrimonio histdérico y cultural de las comunidades. Desde su creacion en 2009, el
programa se ha desarrollado en 59 localidades de Latinoamérica, con la participacion de

maés de 3000 estudiantes, ademas de voluntarios de LATAM Airlines Group.

Finalmente, en términos de inversion Social, la comparfiia ha apoyado a organizaciones
no gubernamentales que tiene como objetivo contribuir al desarrollo de la region, ya sea
combatiendo la pobreza, trabajando por la sustentabilidad ambiental, la ciudadania y la
proteccion a los derechos humanos. Este apoyo se traduce principalmente transportado
voluntarios y profesionales o por medio de financiamiento directo. Entre las
organizaciones que apoyamos estan: TECHO, Ameérica Solidaria, Coaniquem, Maria
Ayuda, Corporacién la Esperanza, UNICEF, Make-a-Wish, Childhood, Fundacion
Amazonia Sustentable y Central Nacional de Trasplantes.

4.1.2.1.4 Relacién con organizaciones industriales, gobiernos y temas regulatorios

A lo largo del tiempo, la compafia ha buscado fortalecer su participacion en
organismos gremiales e industriales que representan la industria aérea, ademas de
entidades sectoriales y érganos gubernamentales, con el fin de mantener una voz activa
y presente frente a temas que influyen directamente o indirectamente en su estrategia de
negocios, por supuesto siempre, bajo el cumplimiento de las politicas de su codigo de

conducta y politicas internas, las que se cuadran con las normativas respectivas.

Internacionalmente, posee equipos que monitorean y participan en IATA, organismo que
lidera la discusién de nuevas tecnologias, seguridad operacional, desafios presentes de la
industria aeronautica y de futuro. A nivel latinoamericano, de igual manera, participa en
ALTA (Latin American and Caribbean Air Transport Association). En las cuales, por
medio de un didlogo legitimo y transparente, se buscan soluciones conjuntas, con

hincapié en la eficiencia y la rentabilidad.

LATAM, trabaja en sus mercados estudiando nuevas rutas y vuelos que permitan la
generacion de turismo, empleo y valor para las localidades donde no se opera, para lo

cual la compafiia cuenta con un estricto Codigo de Conducta, Politicas Anticorrupcion,
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Politicas de Regalos, Entretenimientos, Viajes para Funcionarios Publicos y Terceros
Representante, asi también para proveedores y clientes, con el fin de asegurar una
correcta, legal y ética relacion.
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4.2 AVIANCA HOLDINGS S.A.

Avianca Holdings S.A, en adelante AVIANCA, es una empresa constituida como
sociedad en Panama, la cual se integran varias empresas aereas con operacion doméstica
e internacional: Aerovias del Continente Americano S.A. Avianca y Tampa Cargo
S.A.S. constituidas en Colombia, Aerolineas Galdpagos S.A AeroGal constituida en
Ecuador, y las compafiias del llamado Grupo TACA: TACA International Airlines S.A.
constituida en El Salvador, Lineas Aéreas Costarricenses S.A. (LACSA) constituida en
Costa Rica, TransAmerican Airlines S.A. (conocida como TACA Per() constituida en
Perd, Servicios Aéreos Nacionales S.A. (SANSA) constituida en Costa Rica, Aerotaxis
La Costefia S.A. constituida en Nicaragua, Islefia de Inversiones C.A. de C.V. (ISLENA)
constituida en Honduras y Aviateca S.A. constituida en Guatemala. Las principales
inversiones de este Holding incluyen: empresas de transporte aéreo de pasajeros, carga y
mensajeria especializada o courier y de actividades relacionadas a los servicios de
transporte aéreo, como lo son servicios de turismo, ingenieria, mantenimiento,
entrenamiento y de apoyo terrestre en aeropuertos, que permiten la operacion de otros

transportadores.
Algunos datos relevantes de la operacion de AVIACA:

e Cuenta con una flota operativa de 169 aeronaves para el transporte de pasajeros,
constituida por 122 aviones Airbus, 12 Embraer, 17 ATR, 11 Cessna y 7 Boeing
B787-8 Dreamliner.

e Aeronaves exclusivas para el transporte de carga.

e Sus hubs de pasajeros estan ubicados en Bogota, San Salvador y Lima.

e Sus centros de operacion carguera estan ubicados en Miami, Bogotd y El
Salvador.

e Ofrece vuelos a 105 ciudades en 28 paises de América y Europa, a las que se
adicionan los vuelos a méas de 1.300 destinos en los cinco continentes, servidos a
través de acuerdos en codigo compartido e interlinea con operadoras de

reconocimiento internacional, asi como de las aerolineas socias de Star Alliance.
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e Mas de 21 mil colaboradores, directos e indirectos.
e Programa de lealtad LifeMiles, con mas de 6.48 millones de socios.

e Durante el 2015, volaron con AVIANCA, 28 millones de pasajeros
4.2.1 Laestrategia
4.2.1.1 Mision
Volamos y servimos con pasion para ganar tu lealtad.
4.2.1.2 Visién
Ser la Aerolinea lider de América Latina preferida en el mundo.

e El mejor lugar para trabajar
e Lamejor opcion para los clientes

e Valor excepcional para los accionistas
4.2.1.3 Valores

e Seguridad

e Honestidad

e Pasiény Calidez
e Vision

e Unequipo

e Excelencia
4.2.1.4 QObjetivos corporativos

e En rentabilidad: Mejorar los niveles de EBIT1% y diversificar las unidades de
negocio para mejorar la rentabilidad.
e En posicion estratégica: Fortalecer y optimizar los centros de conexion y red de

rutas a través de los mercados domesticos de Colombia, Centroamérica, Pera y

% Beneficio antes de intereses impuestos.
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Ecuador. Incrementar la productividad operacional simplificando e integrando la
operacion bajo los requisitos regulatorios.

e Con los clientes: Consolidar la atencion, logrando la diferenciacion a través de
un servicio con Excelencia Latina y actuando como una sola empresa de cara al
cliente.

e Con los colaboradores: Convertir a Avianca en el mejor lugar para trabajar.
Para ello se busca adoptar los valores de la empresa como pilares de nuestra
labor. El objetivo final es consolidar una cultura interna centrada en las

necesidades de los clientes.
4.2.1.5 Fortalezas:

e Moderna flota de aviones.

e Amplia frecuencia de vuelos y destinos, adicional a la incorporacion de nuevas
rutas comerciales.

e Posicionamiento de la marca.

¢ Implementacion de sistemas operativos, producto de la integracion.

e Participacion mayoritaria en los mercados en los que participa.

e Convenios y acuerdos comerciales a nivel mundial.
4.2.2 RSEy Sostenibilidad

De acuerdo al compromiso con el desarrollo sustentable, las compafiias que integran
Avianca, cuentan con un plan de accién con el objetivo de contribuir al bienestar y la
calidad de vida de los colaboradores, clientes, proveedores, accionistas y comunidad, es
decir, sus principales stakeholders. Lo anterior, asimilando de manera integral la
sostenibilidad al negocio, siempre por medio de iniciativas y programas de desarrollo
compatibles con el transporte aéreo. Para lo anterior, la compafia definié 3 pilares
fundamentales, en los cuales se basa su estrategia de sustentabilidad; gestion social,

gestién ambiental y gestién econdmica, proponiéndose:

92



Propuesta de modelo para desarrollo de creaciénde valor compartido, en aerolineas comerciales
sudamericanas

e Promover una convivencia enmarcada en la ética y los valores corporativos, que
facilite la inclusion y participacion de los grupos de interés en pro de los
objetivos de la compafiia.

e Crear y mantener relaciones de mutua colaboracion con los publicos estratégicos,
mediante el disefio y ejecucidn de iniciativas compatibles con los objetivos del
Plan de Responsabilidad Social y Sostenibilidad de la organizacion.

e Trabajar por el respeto y el reconocimiento de los derechos humanos, a través de
condiciones de trabajo dignas, el cuidado del medio ambiente, practicas justas de

marketing y acciones en beneficios de comunidades vulnerables.
Gestion Social

El objetivo de este pilar, primeramente es entregar un servicio de calidad a sus
clientes, cualquiera sea la empresa del Holding, y al mismo tiempo participar en
iniciativas publicas y privadas que busque mejorar la calidad de vida de las diversas
comunidades donde operan, sobresaliendo su compromiso con la educacién y salud de
los nifios. Para esto, por medio del programa “Banco de Millas” ofrece la oportunidad de
trasladar a personas de escasos recursos de diferentes regiones de Latinoamérica a
aquellos lugares con las condiciones para recibir tratamientos médicos especializados y
de calidad. Este programa, implementado el afio 2006, ha beneficiado a méas de 1.900
personas.

De la misma manera, en coordinacién y trabajo conjunto con organizaciones
gubernamentales y ONGs, apoyan con el traslado de ayuda humanitaria a diferentes

zonas del mundo, especialmente en Latinoamérica.
Gestion Ambiental

Como es la tonica en la industria en que participa AVIANCA, las emisiones de
CO2 por la quema de combustible fésil, es el mayor impacto ambiental que genera, por
lo que iniciativas programas que las reduzcan, son primordiales. Para lograr este
objetivo, destaca el proceso de modernizacion de la flota de aeronaves y motores a unos
mas eficientes, que ha permitido reducir de manera significativa los niveles de ruido y

las por supuesto CO2 emitido. Por otro lado, pero complementando este objetivo, se han
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puesto en marcha iniciativas de mitigacion del impacto producido en tierra, por la
generacion de residuos peligrosos, implementando férmulas de prevencion de

contaminacion, ya sea en hangares y aeropuertos.
Gestion Econdmica

Tomando en cuenta el rol de AVIANCA, como generador de valor para el sector
empresarial y financiero, tener politicas y estrategias orientadas a la gestion corporativa
transparente es fundamental, estas se enmarcada en el Codigo de Etica y en los valores
de la compania con el fin de que todas las acciones de sus colaboradores, sean un

ejemplo de rectitud, lealtad y diligencia.
4.2.2.1 Compromisos de sustentabilidad de Avianca

Cabe destacar que los asuntos relevantes de cada compromiso de sustentabilidad
de AVIANCA, nacen a partir de los temas identificados y priorizados internamente por
diferentes areas de la compafiia, los que fueron validados por el comité de sostenibilidad.
Se espera que en corto plazo, estos asuntos sean validados por los diferentes grupos de

interés respectivos.

En la siguiente pagina, se presenta una tabla resumida, con cada uno de los compromisos
asumidos con los diferentes grupos de interés, y los asuntos relentes identificados para

cada uno de estos:
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Compromiso

Compromiso con

clientes

Compromiso con

comunidad externa

Compromiso

ambiental

Compromiso con

colaboradores

Compromiso con

accionistas

Asunto relevante

Seguridad integral

Experiencia cliente

Grupo de interés

Clientes -
Comunidad Externa

Desarrollo social

Comunidad Externa

Desarrollo de proveedores

Compras Responsables

Comunidad Externa

Emisiones

Ruido

Gestion de residuos

Eficiencia energética de la
operacion

Clientes -
Comunidad
Externa

Salud y seguridad de

colaboradores y contratistas

Relacion con colaboradores

Cultura y bienestar
organizacional

Aprendizaje y desarrollo

Colaboradores

Etica y transparencia

Buen gobierno corporativo

Creacion de valor

Accionistas

Tabla 11: Compromisos de sustentabilidad de AVIANCA
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4.2.2.1.1 Compromiso con los Accionistas
El compromiso con los accionistas se manifiesta en 3 asuntos relevantes; ética y

transparencia, buen gobierno corporativo y creacion de valor.

Etica y transparencia:

En post de garantizar el cumplimiento de los valores corporativos, promover una cultura
ética y contar con un ambiente de control adecuado, AVIANCA ha publicado las

siguientes politicas:

e Cadigo de Etica y Normas de Conducta de los Negocios
e (Cadigo de Buen Gobierno Corporativo
e Politica Anticorrupcion

e Politica y Procedimiento de Negociacion de Acciones y Valores
Por otro lado, para potenciar el control interno, cuenta con las siguientes herramientas:

e Linea Etica administrada por un tercero
e Comité de Etica

e Comité de Auditoria

Para que todo lo anterior sea efectivo y mantener un ambiente de control, la compafiia
lleva a cabo permanentemente campafias de divulgacion del Codigo de Etica y Normas
de Conducta de los Negocios, ademés de promocionar el uso de la Linea Etica, con el
objetivo de orientar a los colaboradores en el entendimiento del Cddigo, los
procedimiento y/o conductas que pudieran ir en contra de este y las Politicas antes

mencionadas.
Buen gobierno corporativo:

El objetivo que persigue AVIANCA, para lo cual es imprescindible un buen

gobierno corporativo son las siguientes:

e Lageneracion de valor a traves de una gestion corporativa transparente
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e El respeto de los derechos de los accionistas e inversionistas y el trato igualitario
a los que pertenecen a un mismo grupo de interés

e La aplicacion de buenas précticas de Gobierno Corporativo que permitan cumplir
con las obligaciones legales y con los compromisos adquiridos con los
inversionistas y el mercado de valores.

e Lageneracion de una cultura ética en la organizacion

Creacion de valor

Por ultimo, un compromiso basico con los accionistas, es la generacion de valor
econémico, rentabilizar sus inversiones y hacer crecer su patrimonio. Ademas de la
operacion propiamente tal de AVIANCA, la que a través de sus diferentes unidades de
negocios, busca maximizar el valor generado por medio de un trabajo cada vez mas
eficaz y eficiente, es muy importante para la compafiia mostrar con total transparencia
sus resultados, para que de esta manera los inversionistas tomen decisiones confiados e

informados.

4.2.2.1.2 Compromiso con socios estratégicos
Este compromiso se basa en 2 asuntos definidos por el comité de sustentabilidad:
Desarrollo de proveedores y compras responsables.

Desarrollo de proveedores

Con el objetivo de fortalecer las relaciones de confianza entre AVIANCA vy las
empresas que participan de su cadena de suministro, la compafiia ha implementado por
ya 10 afios el programa de “Desarrollo de Proveedores”, el que ha contribuido al
crecimiento mutuo. Ademdas de esta iniciativa ya consolidada, a continuacion se

mencionas otras aplicadas:

e Foro de Innovacion Empresarial

e Red Colaborativa

e Convenio con la Universidad Externado de Colombia, para el programa de
“Fortalecimiento Empresarial para Proveedores”.

e Fondo Emprender del Sena.
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Por otro lado, la compaiiia ha desarrollado el Indice de desempefio de proveedores,
con el objetivo de relacionarse con los mejores proveedores y exigirles de manera justa,
la compafiia cuenta con un esquema de calificacién de proveedores, el cual durante el
2015 incremento los requisitos y los niveles de exigencia para ser parte del grupo de

calificacion méxima. A continuacion niveles de calificaciones implementadas el 2015:

Categoria \ Rangos de Calificacion
85,1-100

75,1-85
65,1-75
0-65
Tabla 12 Indice de desempefio de proveedores

Para llevar a cabo el proceso de calificacion, son varias las variables e indicadores

medidos para una evaluacion completa, tipificados de la siguiente manera:

Indicadores de Gestién Empresarial

e Indicadores Técnicos
e Auditorias
En este proceso de calificacion, la compafiia genero:
e 56 informes anuales de Evaluacion de Proveedores
e 5 Auditorias a Proveedores Nacionales

e 30 Seguimientos a Proveedores en nivel Critico segun los resultados de 2014

Compras responsables

AVIANCA ha mantenido una importante relacion comercial con proveedores de
las regiones donde opera, principalmente en los hubs de Colombia, El Salvador y Perd,
gue en termino monetarios se tradujo en una inversion USD$1.011 millones, lo que
demuestra el compromiso de la compariia con el desarrollo y bienestar de los paises en
que opera. Otro dato de la causa, es que el 52,9% de las compras no técnicas fue

adquirido con estos proveedores.
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4.2.2.1.3 Compromiso con el medio ambiente

Comprender y actuar frente al impacto medioambiental que su operacién genera,

es parte fundamental de la estrategia de sustentabilidad de AVIANCA, esto, lo

materializa a traves de la Gestion Ambiental, la cual contempla una serie de iniciativas

orientadas a garantizar el uso responsable de los recursos naturales y la implementacion

de procesos de produccion mas limpios, con lo cual cumple con las exigencias legales de

las regiones donde opera, como aportando aminorando el impacto medioambiental.

-Mejora de competencias en
cuidado del medio ambiente

-Trabajo integral con area de
responsabilidad social

-Atencidn de requerimientos
de autoridades y partes
interesadas

-Monitoreo de indicadores de
emisiones

-Acompafiamiento en
proyectos

-Uso eficiente de agua y
energia

-Gestion de vertimientos

-Seguimiento a proveedores de
alto impacto

Focos de
la gestion

ambiental

-Inspecciones ambientales

-Gestion de residuos peligrosos
y convencionales

-Promocion de Proyectos de
Produccion mas limpia

-Manejo de contingencias
ambientales

Tabla 13 Focos de gestion ambiental AVIANCA

Eficiencia energética

La compaiiia ha implementado iniciativas orientadas a maximizar la eficiencia en el

uso del combustible, tomando en cuenta que su utilizacion es responsable de la mayor
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parte del impacto medioambiental que genera en sus actividades. A continuacién un

listado de estrategias aplicadas (en inglés segun tecnicismo):

e Single Engine Taxi

¢ Iddle Reverse on Landing
e Water Reduction

e APU/GPU Optimization
e Reduced Flaps Take Off
e Thrust Reduction Altitude
e Reduced Flaps Landing

e Overfueling

e Lavado de motores y aeronaves
e Decelerated approaches

e Flight Plan Optimization
e CG Management

Emisiones de la flota de aviones

Con el objetivo de reducir las emisiones de CO2, AVIANCA, ademas de buscar la
eficiencia energética antes mencionada, al redefinir procesos, lo hace ademas por medio
de la renovacion de su flota, con el propésito de ademas de cumplir con las legislaciones
y estdndares mas exigentes en el tema, ofrecer también las més altas tecnologias para la
operacion aérea, amigables con el medio ambiente y confortables para los usuarios y
clientes. Es asi como posee una de las flotas de aviones mas jovenes de la region. Al

finalizar 2015, ésta tenia una edad media de 5,6 afios.

Ruido

La renovacion de la flota de aviones, gracias a sus nuevas tecnologias, también ha
contribuido al cumplimiento de los objetivos de reduccion del ruido de las operaciones
de las compafiias, objetivos que estan orientados por el estandar de limitacion de ruido
de la Organizacion Internacional de la Aviacion Civil (OACI). Estos, en términos

concretos, estan dirigidos a proteger a las comunidades de las zonas continuas a los

100



Propuesta de modelo para desarrollo de creaciénde valor compartido, en aerolineas comerciales
sudamericanas

aeropuertos, los principales afectados por el impacto acustico del desarrollo aeronautico.
Ademés de lo ya mencionado respecto a la operacion con aviones mas modernos,
existen métodos, los cuales en la mayoria de las ocasiones estan definidos por las
autoridades aeronduticas locales, como por ejemplo, la reduccién de potencia de
despegue a potencia de ascenso a la altura definida por la autoridad aeronautica y el

Single Engine Taxi (carreteo con un solo motor).
Gestion de residuos

Para realizar esta tarea, la compafiia cuenta con un modelo de Plan de Gestion integral
de Residuos, con el objetivo de prevenir y reducir los impactos ambientales negativos,
propios del tema. Dentro de este modelo, la gestidn del reciclaje toma gran importancia.
Se destaca que en 2015 se reciclaron 583.5 toneladas de residuos convencionales, 2.12%
mas que el afio 2014, principalmente debido a la ampliacion de estrategias de
sensibilizacion a los colaboradores y la ampliacion en la cobertura de las estrategias de

reciclaje.

En este mismo camino, respecto a los residuos peligrosos (RESPEL), se realizaron
capacitaciones y charlas sobre el correcto manejo de estos, socializando practicas para la
prevencion de probables impactos en el medio ambiente y la salud humana. Para el
2015, AVIANCA generard un total de 237,1 toneladas de residuos peligrosos, 1,96%
menos que el afio anterior, gracias a los programas de optimizacion en la generacion y

manejo de residuos.
4.2.2.1.4 Compromiso con el talento humano
Salud y seguridad de colaboradores y contratistas

Tomando en cuenta que la seguridad es fundamental para el éxito y crecimiento
de la Organizacion, en 2015 se potencio el trabajo encaminado a posicionar un Sistema
de Gestion de Seguridad Operacional, el que se considera como prioridad estratégica de

cara a la calidad del servicio.
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Este fue evaluado y acreditado por IATA (International Air Transport Association
(Asociacion Internacional de Transporte Aéreo), ademas de la auditoria de Bureau
Veritas, con lo que se asegura el cumplimiento de los lineamientos establecidos por

OACI (Organizacion de Aviacion Civil internacional).

Por otro lado, mediante comités de paridad, conformado por lo colaboradores y que

representan al 100% de ellos, se realizaron iniciativas como las siguientes:

Actividades de promocion y prevencién en salud.

e Identificacidn de factores de riesgo.

e Programas y sistemas de vigilancia epidemioldgica para identificar a tiempo las
condiciones ocupacionales e individuales que afectan la salud de los
colaboradores.

e Actividades de intervencion para evitar la exposicion de los colaboradores a los

riesgos que generan estas enfermedades.
Relacion con colaboradores

De acuerdo a los Principios Rectores sobre Empresa y Derechos Humanos de la
ONU, AVIANCA asume el respeto por los derechos humanos. Por lo cual, se esfuerza
de manera continua por promover el didlogo social y la negociacion colectiva,
identificandolos como herramientas Utiles para el mejoramiento de los procesos de
gestion del talento humano, asi también como instancias en el que se reconoce la
importancia de sus colaboradores como sujetos de derechos. Por estas razones y en base
a este compromiso, todas las personas que se vinculen a la compafiia, pueden afiliarse y

participar de los sindicatos y todo lo que ellos implique.
Aprendizaje y desarrollo

En el afio 2015 se capacitd a 7.683 colaboradores, con un total de 120.087 horas
de formacion. Los principales programas y actividades de formacion desarrollados en el

afo fueron, entre otros:
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Entrenamiento inicial para agentes de operacion, gerentes de aeropuerto y
coordinadores de seguridad en tierra (supervisores de bases).

Induccidn corporativa para nuevos colaboradores.

Induccion ejecutiva para lideres de la organizacion.

Entrenamiento para ascenso de lideres, conductores, auxiliares de seleccion y
operadores especializados.

Entrenamientos en aviation security, mercancias peligrosas, manual general de
operaciones, manual de operaciones terrestres, manual de emergencias aéreas,
sistema de gestion de seguridad, plan de emergencias, adoctrinamiento basico,
factores humanos y operacién de equipos, para areas operativas de servicio al
cliente, carga, seguridad, operaciones terrestres y cocina.

Entrenamiento inicial para agentes de servicios, agentes de equipajes y agentes

de ventas.

4.2.2.1.5 Compromiso con el desarrollo social

A través del Plan Corporativo de Responsabilidad Social y Sostenibilidad,

AVIANCA busca generar valor a sus grupos de interés, por medio de programas que

buscan aportar al bienestar y desarrollo de las comunidades en las que se inserta. El Plan

esta orientado a lograr dos objetivos:

Fomentar proyectos sociales de salud, educativos y culturales, que contribuyan
con el mejoramiento de la calidad de vida de los colaboradores y las
comunidades donde operan las aerolineas subsidiarias de la Organizacion.

Ganar la lealtad de los viajeros, a través de la prestacién de un servicio de
calidad, asi como de su vinculacion efectiva a programas que los proyecten como

gestores de accion social.

Para esto, cuenta con los siguientes programas:
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Banco de millas

Banco de millas, donadas tanto por los socios del programa de viajero frecuente
LifeMiles como por la compafiia, permite trasladar a pacientes de escasos recursos que
requieren de tratamientos médicos especializados en ciudades diferentes a su lugar de

origen o residencia.
Avianca solidaria

Este programa se encarga del traslado de victimas, personal médico, rescatistas y ayudas

humanitarias a zonas afectadas por catastrofes naturales.
Nifios por América

El objetivo de este programa es reconocer logros escolares de los menores de escasos
recursos, por medio de viajes, compartir nuevas experiencias, como el visitar
aeropuertos conociendo todos los procesos de una aerolinea. Durante el 2015 fue posible

beneficiar a 200 nifios.
Voluntariado Yo Colaboro

Apoyada y acompafia la vocacion de servicio sus colaboradores, que se han organizado
de manera voluntaria para realizar todo tipo de proyectos en pos de solucionar tematicas

socio ambientales necesitadas.
Alianzas estratégicas

Un total de 250 proyectos se vieron beneficiados con valores espéciales de las tarifas de
los pasajes aéreos, los cuales fueron utilizados por sus gestores y/o miembros de las

comunidades beneficiadas por sus actividades.
Arte y Cultura

Apoya el desarrollo de proyectos culturales dirigidos a comunidades especificas de la
region, mediante el transporte de obras y/o de artistas.
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Donaciones

En 2015 la Compafiia realizo donaciones a diferentes fundaciones en los paises en donde
opera, por un total de USD$262.159,21, de los cuales USD$16.604,19 corresponden a

aportes de los colaboradores y pasajeros. Asi mismo, se hizo entrega de donaciones en

especie de materiales e insumos utiles para el desarrollo del objeto social de las

fundaciones apoyadas.

4.3 Comparativa LATAM/AVIANCA

LATAM AVIANCA

eCambio climatico
*SGA y certificaciones
eHuella de carbono
eEnergia alternativa sostenible
eEco-eficiencia
*Relacién con el entorno
eGobernanza

ePresentacién de cuentas y
transparencia

ePolitica compliance y riesgos
eCompromisos
eCadena de valor
oClientes
eCiudadania corporativa
eNuestras comunidades
eTurismo sostenible
einversion social
eColaboradores
eCalidad de vida laboral y personal

*Clientes
eSeguridad intengral
eExperiencia cliente
eComunidad externa
eDesarrollo social
eDesarrollo de proveedores
eCompras responsables
*Medio ambiente
eEmisiones
eRuido
eGestion de residuos
eEficiencia energética
eColaboradores
eSalud y seguridad
eRelacidon empresa-colaborador
eCultura y bienestar organizacional
eAprendizaje y desarrollo
eAccionistas
eEtica y transparencia
*Buen gobierno corporativo
eCreacion de valor
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5 MODELO PARA EL DESARROLLO DE CREACION
DE VALOR COMPARTIDO EN AEROLINEAS
COMERCIALES SUDAMERICANAS

Para que la “Creacion de Valor Compartido” sea efectiva, es necesaria una

estrategia clara de implementacion, con pasos definidos y acciones concretas, por lo que

se hace necesario contar con un marco o modelo que encause el desarrollo de esta y su

aplicacion. De acuerdo a esto, luego de haber estudiado la teoria respecto a este

paradigma estratégico, acufiado por Michael Porter y Mark Kramer, méas tarde descrito

la aplicacion exitosa de esta por NESTLE (empresa icono y lider en Creacion de Valor

Compartido) y por ultimo la caracterizacion y descripcién de la estrategia de negocios e

iniciativas de sustentabilidad de 2 empresas representativas de la industria objetivo

“Aerolineas Comerciales Sudamericanas”, se propone a continuacion un modelo para el

desarrollo de creacién de valor compartido, que se ajusta a esta Gltima.

La siguiente ilustracion sintetiza el modelo, exponiendo los pasos y acciones para

desarrollar una estrategia de creacion de valor compartido.

-Asegurar el compromiso de los

altos ejecutivos y de la gobernanza.

-Definir un mapa de problematicas
y oportunidades sociales.

-Definir problematicas con
oportunidad de generar CVC.

-Revisar iniciativas e inversiones
sociales ya existenetes en la
empresa.

-Revisar iniciativas e inversiones
sociales ya existenetes en otras
empresas de la industria y fuera de
esta.

-Analizar y redefinir el lineamiento
estratégico de la aerolinea.

-Analizar y redefinir productos y
mercados.

-Analizar y redefinir procesos de la
cadena de valor.

-Definir estrategias para potenciar
los clusters donde se insertan las
aerolineas.

-Analizar el impacto econédmico de
estas iniciativas.

-Definir indicadores y metas de
negocio y sociales.

-Generar alianzas multisectoriales
que benefician el desarrollo de
creacion de valor compartido.

-Capacitar a las areas involucradas.

-Ejecutar iniciativa.

-Monitoreo y reporte de resultados
(indicadores del negocio y sociales).

-Reevaluacion de iniciativas y
mejora continua.

-Definir el plan de comunicacion
interna y externa.

Tabla 14 Modelo para desarrollo de creacion de valor compartido en aerolineas comerciales sudamericanas
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5.1 Identificacion de oportunidades de CVC
5.1.1 Asegurar el compromiso de los altos ejecutivos y de la gobernanza

El desarrollo de valor compartido requiere estrictamente de un compromiso
explicito de los lideres de la compaiiia. El liderazgo del CEO o gerente general es
fundamental para asignar recursos y cambiar la cultura organizacional de esta. Asi
también, es esencial que todos los altos ejecutivos de la empresa entiendan en
profundidad las oportunidades del valor compartido. Sin esto, se tendra dificultades para
conseguir los recursos y desarrollar la estrategia a largo plazo, lo que es fundamental

para lograr un impacto significativo.

Desarrollar este compromiso es un proceso. Es posible que el area encargada del valor
compartido en la empresa deba trabajar de manera individual con los diferentes
ejecutivos, incitando su interés y curiosidad sobre este topico, es normal que algunos
ejecutivos entiendan de manera intuitiva la conexion entre las oportunidades sociales y
de negocio, mientras que otros requieran de ejemplos y pruebas concretas para lograrlo.
Algunas herramientas para lograr este compromiso podria compartir ejemplos exitosos
de su industria, reunirse con otras compafiias y aprender de ellas, realizar talleres y

programas de educacién, etc.

La industria de aerolineas comerciales, especificamente la sudamericana, tiene mucho
que hacer al respecto, sin embargo hay un el ejemplo sobresaliente en este ambito, es el
caso del CEO de LATAM Airlines Group, Enrique Cueto, el que fue reconocido en
2014 como “Gerente General Lider en Sustentabilidad” por la asociacion ALAS20?. En
la entrega de este premio, otro alto ejecutivo de la compafiia sostuvo: “la sostenibilidad y
preocupacion por la generacién de valor compartido estan insertas en todas las areas de
la compaiiia y son variables indispensables para la toma de decisiones”. Lo anterior,
demuestra el compromiso de los lideres de esta compariia con la sustentabilidad y el
valor compartido, lo que se ha materializado por ejemplo, en el ingreso de la compafiia

al indice de Sostenibilidad de Dow Jones y el Carbon Disclosure Project, donde fue

27 Agenda de Lideres Sustentables Latinoamericanos, que promueve y reconoce a aquellas empresas,
inversionistas y profesionales que se destaquen por su liderazgo en los &mbitos ambiental, social, y de
gobierno corporativo (ASG), y que aporten activamente al desarrollo sustentable de Latinoamérica y al
desarrollo de su mercado de capitales.
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reconocida como una de las mejores empresas que gestionan el cambio climatico en

Sudamérica.

5.1.2 Definir un mapa de problematicas y oportunidades sociales

Luego de asegurar el compromiso de los altos ejecutivos con la creacién de valor
compartido, es fundamental encontrar problematicas, riesgos y por ende oportunidades
sociales. Para esto, es necesaria una revision sistematica de estos, enfocando los
esfuerzos en los grupos de interés de la compafiia, por lo que la previa identificacion
efectiva de éstos, es clave.

Para la industria de las aerolineas comerciales sudamericanas, los principales

grupos de interés son:

Grupos de interés Aerolineas Sudamericanas

Accionistas Clientes carga

Inversionistas Autoridades locales

Colaboradores Autoridades de la industria aerondautica
Proveedores  (aviones,  materiales, | Aliados estratégicos

combustible, aprovisionamiento abordo, | Medios de comunicacion
servicios aeroportuarios, servicios de|Comunidad
mantenimiento, bienes y servicios | ONGs

generales, etc.)

Calificadora de riesgos

Pasajeros Analistas de mercado
Tabla 15: Grupos de interés Aerolineas comerciales Sudamericanas

Con los grupos de interés identificados, se prosigue con el levantamiento de
problematicas y oportunidades sociales, por medio de:

e Llevar a cabo una revisién sistematica de los problemas y riesgos sociales que
afectan al negocio, mediante la discusion con sus grupos de interés; personal
interno, clientes, accionistas, comunidad, proveedores, etc.

e Iniciar discusiones con grupos de interés externos, incluyendo ONG,

gobiernos y competidores para tener una vision de conjunto.

Para lo anterior, existen una serie de herramientas que facilitan el cometido, como la
matriz de materialidad y el diamante de Porter (3.3.1 y 2.3), las que permiten

esquematizar y sistematizar la busqueda.
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5.1.3 Definir problematicas con oportunidad de generar CVC.

Para comenzar este punto, es importante recordar los siguientes supuestos desde los

que se justifica la “Creacion de valor Compartido”

e Los déficits sociales e impactos ambientales generan costos economicos para las
empresas.

e Las carencias y debilidades en las comunidades afectan los niveles de
productividad de las compaiiias.

e Las necesidades sociales representan las oportunidades peor atendidas de los

mercados.

Para lo anterior, es fundamental entender la conexidn entre los problemas sociales y las
oportunidades de negocio que estos pueden implicar. No basta con que las empresas
entiendan la conexion entre sus negocios y los impactos sociales, sino que deben ser
capaces de traducir este conocimiento en oportunidades de negocio. Establecer este
vinculo puede ser un cambio de paradigma desafiante.

De acuerdo a la anterior descripcion de las estrategias de sustentabilidad de AVIANCA
y LATAM, estas identifican una serie de problematicas que afectan a las aerolineas de la
region, generando costos y mermando su crecimiento, lo que por tanto, significa

oportunidades. A continuacion ejemplos de estas:

e Impacto medioambiental de la operacion aérea
o Emisién de gases de efecto invernadero
o Ruido
o Desechos
o Uso de la energia
e Paises de la regién, mayormente centralizados en sus capitales.
e Vulnerabilidad econémica-financiera de la region.
e Conectividad deficiente de la region.
e Corrupcion y deficiencia en ética y transparencia de empresas y gobiernos

e Turismo subdesarrollado en la region.
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e Deficiencia en la capacitacion de la fuerza laboral de la region.

e Infraestructura aeroportuaria deficiente.

e Seguridad en la operacion aérea

Para entender cuales de las probleméticas pueden ser abordadas por las aerolineas

comerciales sudamericanas, generando valor compartido, es necesario remitirse a la

teoria expuesta por Porter y Kramer, en la que especifican como las empresas deben

crear valor compartido, lo que se detalla a continuacion, con ejemplos de los problemas

que se podrian abordar.

1. Redefiniendo productos y mercados:

o

o

o

o

Conectividad deficiente de la region.
Paises de la region, mayormente centralizados en sus capitales.
Vulnerabilidad econdémica-financiera de la region.

Turismo subdesarrollado en la region.

2. Redefiniendo la productividad en la cadena de valor

o

o

o

o

Impacto medioambiental de la operacion aérea.

Conectividad deficiente de la region.

Corrupcién y problemas de ética y transparencia en empresas y gobiernos

de la regioén.
Deficiencia en la capacitacion de la fuerza laboral de la region.

Seguridad en la operacion aérea.

3. Desarrollando clusters donde se inserta la empresa

o

o

Infraestructura aeroportuaria deficiente.

Paises de la region, mayormente centralizados en sus capitales.

Vulnerabilidad econémica-financiera de la region.
Conectividad deficiente de la region: Esta

Turismo subdesarrollado en la region.

Deficiencia en la capacitacion de la fuerza laboral de la region.
Infraestructura aeroportuaria deficiente.

Seguridad en la operacion aérea

111



Propuesta de modelo para desarrollo de creaciénde valor compartido, en aerolineas comerciales
sudamericanas

5.1.4 Revisar iniciativas e inversiones sociales ya existentes en la empresa.

Luego de identificar las problematicas y oportunidades sociales que afectan a la
compafiia y su industria, a su vez implicando potenciales oportunidades, se hace
necesario revisar las iniciativas e inversiones sociales ya implementadas por la propia
empresa, con el fin de entender si estas apuntan a solucionar alguna de las problemaéticas
antes identificadas y si la manera en que se abordan, genera valor compartido, es decir,
explotando las oportunidades respectivas. Del analisis de estas experiencias, se pueden
extraer una serie de aprendizajes importantes para el desarrollo de nuevas iniciativas, ya
sea buenas 0 malas practicas, procesos de desarrollo e implementacién, resultados, etc.
De este analisis se debe definir también, cambios necesarios a las iniciativas
respectivas, para que estas se alineen y aporten a la estrategia de creacién de valor
compartido en desarrollo o incluso cancelar su implementacion, si es que no se ajusta a

los nuevos canones.

En la industria de aerolineas comerciales sudamericanas, muchas son las compafiias con
variadas iniciativas de sustentabilidad, unas mas efectivas que otras y unas mas
relacionadas con la creacidon de valor compartido que otras, por lo que en el afan de
desarrollar una estrategia de creacion de valor compartido, deben sin duda realizar este
analisis. Por ejemplo, en el caso de AVIANCA y LATAM, estas cuentan con una serie
de programas e iniciativas, con importantes inversiones al respecto, por lo que ajustarlas
a una estrategia integral de creacién de valor compartido, es fundamental para encausar
el uso eficiente de recursos, ademas de ser importantes fuentes de experiencia y

conocimiento a la hora de generar la estrategia antes mencionada.

5.1.5 Revisar iniciativas e inversiones sociales ya existentes en otras

empresas de la industria y fuera de esta.

En el proceso de desarrollo de la estrategia de creacion de valor compartido, sin duda
realizar un benchmarking de las iniciativas, inversiones sociales, casos exitosos y
estrategias de sustentabilidad de otras compafiias de la industria e incluso de compafiias

ajenas a esta, puede ser una gran herramienta para nutrirse de ideas, buenas practicas,
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métodos y procesos. Para realizar esto, las compafiias pueden utilizar variadas

herramientas y fuentes de informacion, por ejemplo:

e Reportes de sustentabilidad.

e Auditorias publicas.

e Entrevistas con ejecutivos de la compafiia.
e Bibliografia sobre casos de analisis.

e [Etc.

En la industria de aerolineas comerciales sudamericanas, realizar lo antes descrito, puede
ser una gran herramienta, sobre todo tomando en cuenta que dentro de ésta, existe un
referente destacado a nivel mundial en términos de sustentabilidad, LATAM Airlines
Group, la cual fue incluida en 2016, por tercer afio consecutivo, en el indice de
sustentabilidad Down Jones (DJSI), en la categoria ‘World” categoria en la que
ingresaron solo dos aerolineas en el mundo (También AIR FRANCE-KLM), lo que sin
duda demuestra el buen trabajo realizado por esta, en materia de sustentabilidad y por
tanto un ejemplo claro para el resto de la industria. Adicionalmente, la mayoria de las
aerolineas de la industria realiza acciones es post de la sustentabilidad, lo que se
demuestra en los informes de sustentabilidad de alguna de ellas, por lo que se hace adn

mas importante y Util estudiarlas.

5.2 Disefio y desarrollo de una estrategia de Creacion de valor

compartido

5.2.1 Analizar y redefinir el lineamiento estratégico de la aerolinea.

Un elemento critico a la hora de desarrollar y aplicar la creacion de valor
compartido de manera exitosa en una empresa, es la vinculacion e integracion de estos
nuevos “lineamientos ¢ ideas” a las bases estratégicas de la compafiia. Por lo tanto, las
empresas en su afan de posicionar la creacion de valor compartido como objetivo de
negocios, deben considerar la modificacion de sus planes estratégicos, asi también las
estructuras de incentivos de sus colaboradores con el fin de encausarlos a pensar

simultaneamente en términos de retornos sociales y econémicos.
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Al establecer el vinculo entre la creacion de valor compartido y la estrategia de negocio,
es importante definir elementos estratégicos basicos, que denoten de manera clara esta

relacion, y encausen todas las acciones de la empresa, por ejemplo:

e Misién
e Vision
e Valores

e Objetivos

En el caso de la industria de aerolineas comerciales sudamericanas, especificamente las
estudiadas anteriormente, estas no plasman sus esfuerzos de sustentabilidad en los
elementos estratégicos béasicos antes mencionados, pese a declarar en sus reportes y
memorias anuales, su compromiso con la sociedad y el medio ambiente. Trabajar en la
inclusion e integracion de la creacién de valor compartido en el eje estratégico de las
aerolineas, puede encausar sus esfuerzos, comprometer a ejecutivos y colaboradores

ajenos a la materia, impulsar innovacion, generar ventajas competitivas, etc.
5.2.2 Analizar y redefinir productos y mercados.

Un punto fundamental para que las empresas creen valor compartido, es que sean
capaces de identificar las necesidades de la sociedad, asi como los beneficios y
perjuicios que pueden generar sus productos y servicios. Es importante ademas, tener la
capacidad de adaptarse, las necesidades varian permanentemente con la evolucion
tecnoldgica, el desarrollo econdmico y los cambios en las preferencias sociales, asi
también se generan oportunidades en mercados antes no explotados. Una empresa que
quiera aprovechar los beneficios de crear valor compartido, debe tener la capacidad de
redefinir sus productos y servicios, explorar nuevos mercados, y la flexibilidad necesaria
para adaptarse, lo que le permitiria acceder a la creacion de grandes oportunidades de

diferenciacion y reposicion en los mercados existentes.

En el caso de las aerolineas comerciales, lo anterior cobra gran sentido al entender
la evolucidn de esta industria, con el ejemplo claro de la aparicion de nuevos productos

que apuntan a mercados antes no explotados, como es el caso de las aerolineas low-cost,
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las que por medio de un producto simplificado respecto a aerolineas tradicionales y
redefinicion de procesos, han sido capaces de reducir sus costos operacionales de
manera significativa, lo que se ha traducido a entrar en mercados antes no explotados,
con necesidad de transporte, con menor capacidad adquisitiva y/o dispuestos a pagar

menos por el servicio.

De la misma manera, respecto a aerolineas comerciales sudamericanas, si desean
embarcarse en la creacion de valor compartido, estas deben plantearse con decision, la
opcion de redefinir sus productos y su mercado, basandose en las necesidades de la
region y las oportunidades que esto sugiere. Por ejemplo, la carente conectividad de
ciertas localidades de la region, aparentemente poco rentables bajo canones
operacionales convencionales, puede traducirse en oportunidades de generar valor
compartido, creando productos que se acomoden estos nuevos mercados, mejoren la
conectividad y signifiquen un beneficio para las aerolineas. Otro ejemplo al respecto, es
la redefinicion de ciertas caracteristicas de los productos ofrecidos, como es el caso de
LATAM, que por medio de la integracion de tecnologia de punta, esta apuntando a
mejorar la experiencia de viaje de sus pasajeros, de acuerdo a ciertas necesidades
identificadas, como por ejemplo, la reduccion del tiempo de presentacion del pasajero en
aeropuerto antes del vuelo, eliminando la necesidad de check-in presencial, permitiendo
un ahorro de tiempo para pasajeros y ahorro de personal y counters para la aerolinea. Por
otro lado, son muchos los nuevos mercados explorados en el negocio de carga, que ha
permitido el desarrollo sustancial de clientes y nuevos ingresos para las aerolineas, por
ejemplo el transporte de salmén fresco desde el sur de Chile, Arandanos desde la ciudad

de Salta en Argentina, flores Ecuatorianas, semillas de Iquique en Chile, etc.

Es asi como las aerolineas comerciales sudamericanas tienen mucho que hacer al
respecto, las necesidades de conectividad de la regidn estan lejos de estar resueltas, los
productos ofrecidos actualmente tienen importantes oportunidades de mejora, y hay
variados mercados aun no explotados, encontrar oportunidades y tener la capacidad de
crear productos que se adapten a estas es clave para que las aerolineas comerciales

sudamericanas puedan crear valor compartido.
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5.2.3 Analizar y redefinir procesos de la cadena de valor.

Diferentes aspectos ambientales y sociales son muchas veces afectados
negativamente por diferentes procesos productivos de la cadena de valor de una
empresa, estos impactos, en ciertos casos, se traducen en costos economicos para la
misma compafiias, por lo que hacerles frentes, significa explotar oportunidades de
generar valor compartido, es decir, atacando los problemas sociales, de reducen costos

econdmicos para las compafiias.

Un ejemplo claro, remitiéndose a la industria objetivo “aerolineas comerciales
sudamericanas”, es lo referente al impacto ambiental producido por las emisiones de
gases de efecto invernadero, propios de la operacion aérea, que aumenta de manera

proporcional a los gastos en combustible de las aerolineas.

Para hacer frente a los costos antes mencionados y/o encontrar oportunidades de
creacion de valor compartido, se hace necesario estudiar la cadena de valor completa de
las aerolineas en cuestion, para lo cual, la propia herramienta “Cadena de valor”
publicada por Michael E. Porter y Mark R. Kramer, es esencial, ademas de la
aproximacion social publicada por el mismo autor en el paper “Estrategia y sociedad” en
la que se entregan herramientas para trazar el impacto social de las principales variables
en cada seccion de la cadena de valor, de las que se pueden desprender impactos y/o

oportunidades de generar valor compartido.

A continuacién, de acuerdo a la publicacion “Estrategia y sociedad” de Michael E.
Porter y Mark R. Kramer, se desglosa una cadena de valor genérica, con aproximaciones
sociales de cada una de las variables que la componen, con ejemplos de como las

aerolineas comerciales sudamericanas podrian abordarlas para generar valor compartido.

5.2.3.1 Actividades primarias:

1) Logistica de entrada:
i) Prevencion de la contaminacion
i) Programa de Gestion Ambiental

iii) Estrategias frente al Cambio Climético
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iv) Plan de Riesgo
v) Criterios de Compras Responsables
vi) Contaminacion Ambiental
vii) Fomentos de buenas préacticas
2) Operaciones:
i) Gestion responsable de recursos
i) Gestion de riesgos laborales y salud ocupacional
iii) Prevencion de la contaminacion
iv) Estrategias frente al cambio climatico
v) Plan de riesgos
vi) Compromiso continuo con I+D+i
vii) Criterios de innovacion responsable
3) Logistica de salida:
i) Prevencidn de la contaminacion
ii) Programa de gestion ambiental
iii) Estrategias frente al cambio climético
iv) Plan de riesgos
v) Contaminacion ambiental
4) Marketing y ventas:
i) Criterios de innovacion responsable
ii) Principios de calidad (Quality managment)
iii) Fomento de buenas préacticas en relaciones comerciales
Iv) Seguridad del producto o servicio
v) Accesibilidad
vi) Principios de publicidad responsable
5) Servicio de postventa:
i) Accesibilidad y logistica inversa
ii) Principios de calidad (Quality mangment)

iii) Seguridad y transparencia en la informacién
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5.2.3.2 Actividades de apoyo

1) Infraestructura de la empresa

5)

6)

7)

i) Cumplimiento de la legislacion y normativa
i) Gobierno Corporativo

iii) Relaciones con inversores

iv) Politicas anticorrupcion

v) Codigo de Etica/Conducta

vi) Transparencia y Dialogo con grupos de interés
vii)Politica de RSE

viii)  Cooperaciones y alianzas

Gestion de recursos humanos

i) Politicas de igualdad y no discriminacion

i) Gestion de riesgos laborales y salud ocupacional
iii) Gestion de la diversidad

iv) Balance vida personal, laboral y familiar

v) Capacitacion y fomento de la empleabilidad
vi) Criterios de restructuracion responsable

vii) Seguimiento del clima laboral

viii)  Gestion de conflictos

Desarrollo de tecnologia

i) Compromiso continuo con | + D + i

ii) Criterios de Innovacién Responsable

iii) Seguridad y transparencia en la informacién
Abastecimiento

i) Gestion responsable de recursos

i) Prevencidn de la contaminacion

iii) Programa de Gestiéon Ambiental

iv) Estrategias frente al Cambio Climatico

v) Plan de Riesgo

vi) Criterios de Compras Responsables

vii) Fomentos de buenas practicas
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5.2.4 Definir estrategias para potenciar los clusters donde se insertan las

aerolineas.

Porter y Kramer, exponen que el entorno en que se desarrolla una empresa, esta
fuertemente ligado a los resultados de esta. Este entorno, llamado cluster, estd
compuesto por empresas, instituciones académicas, asociaciones comerciales, gobierno,
clientes, etc. Los que a su vez, son parte de los grupos de interés o “stakeholders” de la
empresa. Las caracteristicas de estos y su relacion, ya sean positivas y/o negativas,
tienen efectos en la compafiia, ya sea en produccion, costos, innovacion, competitividad,

etc.

Para que una empresa cree valor compartido, debe enfocarse en construir y desarrollar
clusters fuertes, que potencien la productividad, ademéas de abordar las brechas
estructurales (econémicas, sociales, educacionales, etc.) que lo rodean. Clave para lograr
esto, es la generacion de mercados abiertos, transparentes, justos e integrados, en que

existan alianzas estratégicas, con el fin de asegurar proveedores confiables y eficientes.

En el caso de la industria de aerolineas comerciales sudamericanas, que por naturaleza
operan en variadas localidades, el compromiso con el desarrollo de clusters puede
significar una gran herramienta para el desarrollo de valor compartido, tomando en
cuenta que parte importante de sus grupos de interés, ya sea ligados a la operacion
(proveedores de combustible, catering, servicios aeroportuarios, servicios de
mantenimiento, etc), clientes, autoridades locales, comunidad, etc. Estan ubicados en

estas.

Para esto, las aerolineas comerciales sudamericanas, deben identificar las principales
ineficiencias y brechas de las diferentes localidades donde opera, que merman su
desarrollo, con especial énfasis en sus grupos de interés, para mas tarde, luego de la
identificacion de ventajas comparativas internas, disefiar mecanismos para influir
eficientemente en el desarrollo de estas, con énfasis en desarrollar clusters. Por ejemplo:
participar activamente la proposicion de politicas y obras publicas que mejoren la
infraestructura aeroportuaria, servicios de navegacion aérea, legislacion aerondautica, etc.
Potenciando a proveedores locales mediante la transferencia de conocimientos

operacionales y tecnoldgicos, creando productos que se acomoden y potencien la
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actividad economica local (pasajeros, carga), fomentando la interconexion intermodal de
transporte (terrestre-maritimo-aéreo), promoviendo el turismo local, impulsando

asociatividad en torno al negocio aerondutico (turismo, transporte, hoteleria), etc.

Para todo lo anterior y para descubrir mas opciones para crear y/o potenciar un cluster
respectivo, que las aerolineas incentiven y participen activamente de asociaciones con
otras organizaciones, es clave para el éxito, los programas mas eficientes y eficaces, son
los que involucran tanto a privados, como a asociaciones comerciales, instituciones

gubernamentales, ONGs, etc.

5.2.5 Analizar el impacto econdémico de estas iniciativas (reduccion de

costos, aumento de ingresos)

Luego de definidas las iniciativas para crear valor compartido, se hace necesario
analizar cdmo estas incurren en impacto econdmico positivo para la empresa, ya sea
reduciendo costos y/o aumentando ingresos. Sin bien en ciertos casos esta tarea parece
compleja, sobre todo en aquellas iniciativas con posible impacto a largo plazo, o impacto
indirecto, es de todas maneras fundamental. Los esfuerzos para crear valor compartido
implican una inversion, como cualquier otra dentro de una empresa, por tanto no estan
ajenas a los riesgos inherentes del negocio y retornos esperados, por lo que el control de
estos, es basico para evaluar correctamente los resultados y ajustar la estrategia de ser

necesario.

Tomando en cuenta que el valor compartido se crea por medio de acciones propias del
negocio, ya sea reconcibiendo productos y mercados, redefiniendo la cadena de valor y
creando cluster donde la empresa se inserta, la manera en que se debe evaluar el impacto
econdmico de las iniciativas, es la misma que la empresa ha definido para analizar

cualquier otro proyecto interno, desde el punto de vista financiero.

En el caso de la redefinicion de productos y mercados existentes, la creacion de valor
compartido se centra en el crecimiento de ingresos, la cuota de mercado y la rentabilidad
que surge de los beneficios sociales y del desarrollo econémico de los productos y

servicios que ofrece la compafiia.
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Por otro lado, crear valor compartido a partir de redefinir la productividad de la cadena
de valor se centra en las mejoras operativas internas que pueden aumentar la

productividad y la calidad, ademas de reducir los costos.

Y por ultimo, crear valor compartido a partir de crear y potenciar clusteres locales de
desarrollo, implica mejorar el entorno para la empresa a través de inversiones en la
comunidad y proveedores, instituciones e infraestructuras locales, por lo que se espera

aumento de productividad y disminucién de costos.

En la siguiente tabla, se ejemplifica el impacto y resultados esperados por cada nivel de
“Creacion de valor compartido” los que se deben analizar y evaluar para determinar la

conveniencia econdémica de una iniciativa de creacion de valor compartido:

Reconcebir productos y mercados: | ¢« Aumento de los ingresos ¢ Mayor satisfaccion del pasajero

¢ Menor impacto medioambiental
Cémo abordar las necesidades e Aumento de la participacién | e Mayory mejor conectividad
insatisfechas para producir un de mercado ¢ Menor centralizacion
incremento en los ingresos y la e Aumento del crecimiento de | Nuevas oportunidades de
rentabilidad mercado negocio en la region

e Mayor rentabilidad e Desarrollo econémico

Redefinir la productividad en la e Mayor productividad ¢ Menor impacto medioambiental
cadena de valor: e Menores costos logisticosy | ® Mayor seguridad aérea
Cémo una mejor administracion de operacion ¢ Mayor ética y transparencia
de las operaciones internas ¢ Abastecimiento asegurado ¢ Empleados mas satisfechos
incrementa la productividad y ¢ Mejor calidad ¢ Mejores habilidades de
reduce los riesgos e Mayor rentabilidad Empleados

¢ Mayores ingresos de los

Empleados
Permitir el desarrollo de clusters: | ® Menores costos ¢ Mejor infraestructura
Cémo el cambio en las ¢ Abastecimiento asegurado e Mayor creacién de trabajo
condiciones sociales externas a e Mejor infraestructura de ¢ Mejor contexto empresarial
la compafiia puede originar un distribucién ¢ Desarrollo econdmico
nuevo crecimiento y ganancias de | ® Mejor acceso a la fuerza de ¢ Descentralizacion geografica
Productividad Trabajo ¢ Mejor capacitacion

¢ Mayor rentabilidad

Tabla 16 Impacto de la CVC
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5.2.6 Definir indicadores y metas de negocio y sociales.

Luego de determinado el posible impacto econdémico positivo de las iniciativas
en la empresa, principal razon para decidir implementarlas, se hace necesario la
definicién de indicadores y metas interdependientes entre resultados sociales y de
negocio, herramienta fundamentales para analizar el desempefio de las iniciativas y
tomar decisiones que mejoren resultados, es decir, que se cree mas valor compartido. Si
las empresas no evaltan los resultados sociales y de negocio de manera interconectada,
es posible que pierdan importantes oportunidades. Normalmente, los sistemas de
medicion del impacto social abarcan temas como sustentabilidad, desarrollo economico
y social, reputacion y cumplimiento, sin embargo, habitualmente dichas mediciones no
se relacionan con el valor econémico o costo para el negocio. La medicion eficaz del
valor compartido se basa en indicadores sociales ya existentes, pero que se deben
analizar integradamente con la estrategia de negocio y sus resultados, de esta manera el
enfoque y alcance de la medicion de valor compartido se realiza de acuerdo a los
objetivos estratégicos de la compariia, por lo que los resultados de este analisis
proporcionan informacion util para realizar mejoramiento continuo a la estrategia de

valor compartido.

5.3 Plan de implementacion de Creacion de Valor Compartido

5.3.1 Generar alianzas multisectoriales que benefician el desarrollo de

creacion de valor compartido

En la mayoria de los casos, los desafios sociales asumidos por la creacion de
valor compartido son complejos, por lo que dificilmente solo una empresa, o aerolinea
en el caso de la industria objetivo, con sus recursos, experiencia y capacidades podra
sortearlos de manera exitosa. Por esta razon, es que las alianzas multisectoriales ofrecen
la oportunidad de lograrlo, ya sea con organizaciones sin fines de lucro, sector publico y

otras empresas de la industria o fuera de esta, trabajando juntas hacia un objetivo comdn.
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Empresas

Organizaciones
de la sociedad Gobierno
civil

Tabla 17 Alianzas multisectoriales

A grandes rasgos, una aerolinea comercial sudamericana, debe considerar participar en

una alianza multisectorial cuando:

e Existe un desafio comian compartido por multiples actores, en el que la solucion
precisaria una gran inversion.

e Las soluciones tendrian un impacto limitado a menos que se aplicaran a escala.

e Los conocimientos necesarios para que la solucion sea eficaz, son

multidisciplinarios.

Las alianzas multisectoriales permiten que se pueda explotar la pericia de los distintos
actores a problemas complejos y multidisciplinarios. Por otro lado, aliarse con un
intermediario confiable, como la autoridad local o una ONG, puede transformarse en
una gran oportunidad para crear relaciones que permitan implementar una iniciativa de

valor compartido efectiva.

En el planeamiento y desarrollo de las alianzas, es importante tener en cuenta las
diferencias culturales y organizacionales delos participantes, ya que pueden dificultar la

colaboracion y la definicién de indicadores de éxito compartido. Por otro lado es posible
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que las empresas sean contrarias a compartir sus recursos y conocimientos con la
competencia, asi también la sociedad civil, autoridades y opinion publica en general,
pueden ser escépticos de las motivaciones de estas alianzas y por lo mismo de sus
resultados. Para superar estas inquietudes en circunstancias en que las alianzas son
esenciales para crear una solucion sustentable, éstas deberian incluir las siguientes

caracteristicas:

e Un sentido de urgencia compartido, motivando a los actores a trabajar juntos

e Compromiso por parte de los lideres de cada organizacion asociada

e Objetivos comunes, y una disposicion de realinear los objetivos individuales para
el éxito compartido

e Gestion efectiva, con una clara definicion de roles y responsabilidades

e Capacidad operativa, con habilidades combinadas de los miembros, suficientes
para asegurar el éxito

e Resultados beneficiosos y tangibles para todos los miembros.

Un claro ejemplo de como una aerolinea comercial sudamericana puede potenciar el
impacto de sus iniciativas por medio de alianzas multisectoriales, generando valor
compartido, es el caso de LATAM, la que a través de una serie de programas de apoyo y
desarrollo del turismo en ciertas localidades en que opera, en conjunto con las
autoridades locales y otras organizaciones (empresas, ONGs e instituciones
educacionales), han logrado potenciar de manera significativa y responsable la industria
del turismo en las mismas, con todos los beneficios econémicos que esto significa para
las comunidades, asi también aumentando el flujo de pasajeros y por ende los ingresos
de la compafia. Otra opcion de alianza multisectorial, en las que podrian participar
aerolineas comerciales sudamericanas, son aguellas que tienen por objetivo potenciar
industrias especificas, las que necesitan y se beneficiarian con un transporte aéreo de
carga, por ejemplo: la industria de semillas de Salta, Argentina; las flores de Ecuador, el

salmén del sur de Chile, etc.
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5.3.2 Capacitar a las areas involucradas

Como cualquier proyecto emprendido por una empresa, para que las iniciativas de
creacion de valor compartido sean eficientes y eficaces, es necesario contar con
colaboradores capacitados para desempefiar las tareas necesarias, las que por supuesto
varian de acuerdo a la naturaleza de esta, por lo mismo las capacidades y habilidades
necesarias, que van desde las técnicas, interpersonales, comunicacionales, etc. Por otro
lado, la capacitacion, ademas permite modificar la actitud de los colaboradores frente a
aspectos estratégicos de la organizacién, como lo seria el vuelco hacia el desarrollo de

valor compartido.

La capacitacion por tanto, implica una serie de acciones y etapas orientadas a lograr la
integracién efectiva del colaborador a su puesto en la organizacién y las tareas que se
les son encomendadas, ademas del incremento y mantenimiento de su
eficiencia, progreso personal y laboral. Es decir, la capacitacion constituye un factor
fundamental para que el colaborador entregue el mejor aporte en sus responsabilidades
asignadas, con eficiencia y la mayor productividad en el desarrollo de sus actividades,
asi mismo contribuye a elevar el rendimiento, la moral y el ingenio creativo

del colaborador.

5.3.3 Ejecutar la iniciativa

Por ultimo, ya definido todo lo anterior, se deben ejecutar las iniciativas
planteadas, de acuerdo a la naturaleza de cada una, por lo que es dificil establecer una
manera especifica de ejecucion, sin embargo, como cualquier proyecto, se debe tener
absolutamente claro los objetivos de estas, por lo que aquellos que generan valor
compartido, se deben tener en cuenta en cada etapa del proyecto.

5.4 Mediciény reporte de Creacion de Valor Compartido

5.4.1 Monitoreoy reporte de resultados (indicadores del negocio y sociales)

La medicion de la creacion de valor compartido no tan solo es una herramienta

para por medio de datos, reportar resultados a diferentes grupos de interés, si no
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también es una potente herramienta para la mejora continua de las iniciativas, para que
lo anterior sea efectivo, es necesario una medicion integral, que relaciones los resultados
econdmicos con los resultados sociales de manera interdependiente. Cuando las
empresas no entienden o no siguen rigurosamente la interdependencia entre los
resultados sociales y de negocios, se pierden importantes oportunidades para la

innovacion, el crecimiento, y el impacto social.

Actualmente existen un sin nimero de indicadores medidos por la empresas, ya sea
financieros, productivos, sociales, ambientales, etc. Sin embargo, la Creacion de Valor
Compartido, requiere algo mas complejo que diferentes indicadores independientes, ya
sea de rendimiento del negocio, sustentabilidad e impacto social, la interdependencia de

los anteriores, es crucial para desbloquear el valor compartido.

Medir efectivamente el valor compartido comienza con una estrategia de valor
compartido bien desarrollada, de acuerdo a lo expuesto anteriormente en este capitulo,
identificando temas sociales claves en los cuéles enfocarse, planificar las actividades de
negocio relevantes, y prever los beneficios econdémicos y sociales, definiendo
indicadores y metas. La medicion del valor compartido, a su vez, evalta los progresos y
resultados, generando informacién procesable y conocimientos para perfeccionar las

estrategias de valor compartido.

La informacién que se genera producto de la medicion del valor compartido, permite a
las empresas escalar iniciativas de valor compartido, ademas de presentar una base
indispensable para una comunicacion y reporte efectivo con los grupos de interés.
Ademas contribuye a la consolidacion de la estrategia a nivel de inversores y altos
ejecutivos escépticos, al mostrar la conexién directa entre los temas sociales y la

creacion de valor econémico.

Ahora bien, respecto al reporte propiamente tal, existen ciertas herramientas ya
utilizadas por las empresas para informar sus resultados, sin embargo, generalmente
estas herramientas son diferentes para los resultados econdmicos como los sociales y
ambientales. En la mayoria de las aerolineas comerciales sudamericanas, podemos

observar 2 herramientas de reporte, por un lado las “Memorias anuales” que
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habitualmente informan sobre el estatus actual de la compafiia, ya sea propietarios,
directivos, estrategia, proyectos ejecutados, desafios, resultados financieros, etc. Y por
otro lado los “Informes de sustentabilidad” que describen generalmente la estrategia de
sustentabilidad de la empresa, los proyectos asociados, los resultados de estos, proximos
desafios, etc. Lo anterior es un simbolo claro de la dificultad de las aerolineas
comerciales sudamericanas, para entender la interdependencia de los resultados
econdmicos y empresariales con los sociales y ambientales, por ende, es fundamental
generar una herramienta de reporte integral, que sea capaz incluir no tan solo la
informacién de los 2 reportes antes mencionados, si no que sea capaz de integrar esa
informacidn, de la misma manera que previamente redisefio su estrategia en post de la
“Creacion de Valor Compartido” en la que los resultados econémicos y sociales estan
correlacionados. Un ejemplo basico de esto, seria un informe que al describir resultados
operacionales de una aerolinea, por ejemplo respecto al uso de combustible, indicara la
cantidad de toneladas utilizadas y como esta se compara con el afio anterior, mostrando
claramente como la relacion entre la reduccion de emision de gases de efecto
invernadero por pasajero transportado, implica un aumento en la rentabilidad por
tonelada de combustible utilizado, por lo que reducir la emision de gases de efecto

invernadero se transforma en un objetivo econémico.

5.4.2 Mejora continuay reevaluacion de iniciativas

Tal como se menciond anteriormente, en el punto “Monitoreo y reporte de
resultados” la evaluacion y posterior mejora continua de las iniciativas de creacion de
valor compartido, es una gran herramienta para potenciar el impacto. Esta herramienta,
tiene por objetivo buscar la perfeccion de lo que se esta desarrollando, teniendo claro

gue no es posible alcanzarla, pero siempre es posible buscarla.

Para realizar lo anterior, existen una serie de mecanismos y metodologias,
destacando el modelo creado por Walter Shewart?® “Ciclo de Mejora Continua” que
cuenta con 4 pasos que hacen posible alcanzar el objetivo de mejorar continuamente

procesos, actividades, iniciativas, etc.

% Fisico, ingeniero y estadistico estadounidense, conocido como el padre del control estadistico de la
calidad.
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e Planificar

Establecer los objetivos y procesos necesarios para conseguir resultados de acuerdo a los

requisitos del cliente y las politicas de la organizacion.
e Hacer

Implementar los procesos
e Verificar

Realizar el seguimiento y la medicion de los procesos y los productos respecto a las
politicas, los objetivos y los requisitos para el producto, e informar sobre los resultados.

e Actuar

Tomar acciones para mejorar continuamente el desempefio de los procesos.
Tabla 18 Ciclo de mejora continua
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En el caso del modelo para el desarrollo de creacion de valor compartido en aerolineas
comerciales sudamericanas, expuesto en este documento, las 3 primeras fases del ciclo

para el mejoramiento continuo ya estan abordadas en otros puntos:

e Planificar: Disefio y desarrollo de una estrategia de CVVC.
e Ejecutar: Plan de implementacién de CVC.

e Verificar: Monitoreo y reporte de resultados.

Para el caso del ultimo punto “Actuar” es que las aerolineas deben establecer
mecanismos para luego de la fase de monitoreo y reporte de resultados, tomar acciones
que mejoren los resultados de las iniciativas de creacion de valor compartido, buscando

alcanzar efectiva y eficientemente los objetivos planteados. Para lo anterior

5.4.3 Definir el plan de comunicacion interna y externa

Un plan de comunicacion e imprescindible para el buen funcionamiento de una
compafiia y el cumplimento de sus objetivos, por tanto, lo es para la creaciéon de valor
compartido. Una buena comunicacion potencia la competitividad, la adaptacion a los
cambios, el alcance de los objetivos, coordina y controla las actividades y fomenta la

motivacidn, compromiso, responsabilidad, y participacion de sus colaboradores.

El plan de comunicacion debe estar dividido entre comunicacion interna y comunicacion
externa respecto a la compafiia, debido a que los objetivos de cada una de estas son
diferentes.

En la comunicacion interna, es decir, entre los miembros de la empresa, es fundamental
tener claro qué se quiere comunicar, cOmo se quiere hacer, y de qué manera se transmite
mejor el mensaje, tomando en cuenta que existe diferencia entre lo que se recibe y lo que
se percibe. Para la creacion de valor compartido en aerolineas comerciales
sudamericanas, esta herramienta es muy importante, pues permite transmitir a todos los
colaboradores los principales ejes estratégicos que rigen la creacion de valor compartido

y evidenciar la iniciativas que la compafila a tomado, fomentando con esto la
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participacion y el compromiso de los colaboradores frente a estas a esta nueva manera

de hacer negocios.

Respecto a la comunicacion externa, es fundamental, pues permite proyectar, promover
y reforzar la imagen de la aerolinea, publicitando las iniciativas y actividades que
generan valor compartido, lo que eventualmente permitiria conseguir participacion e

interaccion al respecto, de los grupos de interés de la compafiia.

Es importante a la hora de elaborar el plan, tener claro el como la aerolinea es percibida
y cOmo se espera sea percibida, para de acuerdo a eso elaborar un plan de accion de

comunicacion externa.
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6 Conclusiones

Primero que todo, se concluye que el modelo de creacidn de valor compartido, si bien es
una materia relativamente nueva (afio 2011), sus fundamentos ya estan siendo aplicados
de manera acabada como marco estratégico general, por lo menos por una empresa,
NESTLE, la cual es una multinacional lider en su industria. Esta aplicacion tiene
presencia notable en estructuras y elementos estratégicos claves de la empresa, como son
la Mision, Vision, Valores, etc. Por otro lado, la aplicacion de este paradigma, le ha
permitido a esta empresa el cumplimiento de diferentes objetivos empresariales y la

creacion de valor tanto para él entorno como para la misma.

Respecto a la sustentabilidad y responsabilidad social empresarial en las aerolineas
comerciales sudamericanas, se concluye que es un tema desarrollado y bien
documentado, en base al formato Global Reporting Initiative (GRI), como es el caso de
LATAM y AVIANCA, las que cuentan con estrategias claras, ademas de acciones y
programas acordes. Se destaca ademas, que se evidencian acercamientos estratégicos al
paradigma de creacion de valor compartido, asi también acciones y programas en la
misma linea, ya sea pues redefiniendo productos y mercado y/o redefiniendo la cadena
de valor y/o creando cluster donde las aerolineas participan, destacando en tematicas
medioambientales, de seguridad operacional y relacion con el entorno. Por otro lado,
quedan en evidencia también, programas y acciones meramente filantropicos, ajenos al

core business de estas.

En lo que respecta al modelo para el desarrollo de creacion de valor compartido en
aerolineas comerciales sudamericanas, se concluye que este no deberia contener
procesos que se diferencien al de otra industria, tomando en cuenta que las estructuras
estratégicas son similares, al comparar el caso de NESTLE (industria alimentaria) con
LATAM y AVIANCA (industria de aerolineas comerciales sudamericanas). Sin
embargo, las acciones, programas y consiguientes resultados esperados al aplicar este

modelo, deberian reflejar las diferencias de cada industria.
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