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RESUMEN

Innovacion, sostenibilidad y creacion de valor compartido son condiciones relevantes para la
competitividad de las firmas, en particular para las empresas del sector horticola por su importancia en
la economia del pais. Mendoza ocupa el segundo lugar por volumen de produccion en esta actividad,
dado gue anualmente se destinan alrededor de 32.000 hectéreas, que representan aproximadamente el

9% de la superficie nacional.

El presente trabajo se ha enfocado en las empresas horticolas de la provincia y se ha desarrollado
con los siguientes objetivos: medir la gestién de valor compartido en estas empresas, describir las
acciones que emplean las mismas para mejorar su gestion y evaluar la experiencia de aplicar dichas
politicas. También tiene por objetivo conocer los motivos por los cuales alin existen empresas que no

gestionan el valor compartido.

Para ello partimos de una hipotesis general que afirma que la gestion del valor compartido
mejora la eficiencia de las empresas horticolas en lo relativo a sus aspectos econémicos, sociales y

ambientales, redirigiendo su estrategia competitiva y modificando su accionar.

Con el fin de probar estas proposiciones, tomamos como muestra empresas horticolas de la
provincia de Mendoza y las técnicas de recoleccién de datos a utilizar son entre otras las siguientes: el
analisis de documentos, entrevistas personales abiertas a los gerentes de las empresas y observacion

directa.

Los resultados indican que un porcentaje importante de los encuestados adopta un modelo
corporativo de forma tal que generen valor compartido con el resto de los integrantes de la cadena de
valor, y que experimentan beneficios notables que contribuyen a la eficiencia y eficacia para el logro de

objetivos.

Palabras claves: Valor compartido, gestion, horticultura, empresas horticolas.
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INTRODUCCION

El objeto de la investigacion se centra en analizar tanto las empresas del sector horticola de
Mendoza que gestionan y miden el valor compartido como aquellas que no implementan o desconocen

estas practicas, y como influye esto en la comunidad desde el punto de vista econémico y social.

Diferentes investigaciones sobre el tema han demostrado que el sector horticola tiene
consecuencias ambientales que lentamente se van advirtiendo, como por ejemplo: el uso de plaguicidas
gue se transforma en un residuo que contamina, uso de distintos sistemas agricolas no sustentables, la
degradacion del suelo por el laboreo excesivo, la pérdida de nutrientes del suelo, la acumulacion de

productos quimicos en las napas y el agotamiento de las fuentes de agua.

La horticultura es la primera generadora de trabajo en la provincia de Mendoza, resulta un
eslabon fundamental en el encadenamiento del mercado laboral temporario anclado con las demas
actividades agricolas transitorias del resto de las producciones (Pereyra, 2021). Es por esto que es de

suma importancia ampliar los conocimientos respecto a su funcionamiento.

Cada firma deberia mirar las decisiones y oportunidades desde la perspectiva de valor
compartido. Esto llevara a nuevos enfoques que generaran mayor innovacion y crecimiento para las

pequefias compafiias, y también méas beneficios para la sociedad (M. Porter; M. Kramer, 2011).

En términos concretos, la presente investigacion pretende describir las acciones que emplean

empresas horticolas para mejorar la gestion del valor compartido.

En virtud de ese objetivo, como hipétesis general se presume que la gestion del valor compartido
mejora la eficiencia de las empresas horticolas en aspectos econémicos, sociales y ambientales

obteniendo una experiencia satisfactoria en su gestion.

Realizamos una investigacion cualitativa de disefio descriptivo tomando como poblacién las
empresas horticolas. Las unidades de analisis utilizadas fueron compafilas mendocinas y para el

desarrollo de la investigacion se tomara un tipo de muestra no probabilistica.

La recoleccién de datos cualitativos se hizo a través del analisis de documentos existentes, como
base de datos, informes, revistas cientificas, etc. También se realizaron encuestas a los gerentes y al
resto del personal de las empresas de manera se pueda reconocer cuéles son las acciones de la empresa,
las politicas de recursos humanos y responsabilidad social, entre otros aspectos. Por ultimo, a través de
los resultados obtenidos se pudo determinar la forma en que los empresarios redirigen su accionar para

cumplir con los principios del valor compartido.
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El anélisis de datos se llevo a cabo en forma paralela a la investigacion. Los propositos centrales
del andlisis cualitativo son: explorar los datos, imponerles una estructura, describir las experiencias de
los participantes segun su Optica, lenguaje y expresiones, comprender en profundidad el contexto que
rodea a los datos, vincular los resultados con el conocimiento disponible y generar una teoria

fundamentada en los datos. Los datos obtenidos se procesaron generando gréficos.

Por altimo, cabe mencionar como se ha estructurado el trabajo de investigacion. En el capitulo
I, se desarrollan conceptos fundamentales sobre la creacion de valor compartido, retomando
principalmente a los autores Michael Porter y Mark Kramer (2011). Luego, en el capitulo 2 se hara
énfasis en el anélisis de documentos cientificos expuestos por el Instituto Nacional de Tecnologia
Agropecuaria y el Instituto de Desarrollo Rural sobre la actividad horticola en la provincia de Mendoza.
Por ultimo, en el capitulo 3 se integraran los conceptos y se finalizara el trabajo con las conclusiones
obtenidas.




= FACULTAD DE

CIENCIAS
2 ECONOMICAS

CAPITULO |
CONCEPTOS TEORICOS GENERALES

En este primer capitulo se desarrollan conceptos que se consideran claves para la posterior
comprension del trabajo. Se citan autores como Michael Porter, Mark Kramer, Matias Mackinlay, Aaron

Sabbagh, entre otros, dada su trayectoria académica y su rigurosidad con la temética.

La idea de la creacion de valor compartido, en adelante CVC, es una estrategia que se
implementa en las organizaciones que tienen por objetivo vincular el progreso econémico empresarial
con el desarrollo de la sociedad. Este concepto fue introducido por Michael Porter y Mark Kramer,
profesores de la Universidad de Harvard, inicialmente en el afio 2006, profundizando ain mas el tema

en el afio 2011.

Es importante resaltar las diferencias que existen entre la Responsabilidad Social Empresarial
(RSE) y la Creacion de Valor Compartido, ya que la primera es un concepto que busca hacer el bien
limitando la conexion entre los beneficios otorgados a la comunidad y los objetivos de la empresa. En
cambio, la CVC implica la convergencia de pretensiones entre las empresas y la comunidad para elevar
los niveles de innovacion, rentabilidad y el rendimiento de la economia global. Para ello, se torna
indispensable segregar los distintos grupos de interés asociados a cada unidad empresarial para

establecer el punto de partida y asi identificar sus necesidades.

1. CREACION DE VALOR COMPARTIDO

La creacidon de valor compartido consiste en la capacidad de una empresa para ir mas alla de la
satisfaccion de las necesidades del cliente y el abordaje de necesidades sociales fundamentales a través
la adaptacion de su modelo de negocio. La perspectiva tradicional (RSE) consistia en dirigir una empresa

y Vver su impacto social como si ambos fueran dos conjuntos separados de consideraciones.

Esta nueva vision se basa en la mejora de la productividad de la empresa y de las condiciones
socio-ambientales que tiene la sociedad en donde precisamente opera; se enfoca en la relacion costo -
beneficio y en la expansion de la distribucion del valor que esa relacion genera, desde el punto de vista

no solo econdmico sino también social.
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Figura 1. Valor compartido
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Fuente: BOCKSTETTE, V.y STAMP, M. (2011). Creating Shared Value: A How-to Guide for

the New Corporate (R)evolution.

Es importante destacar que cuando las ganancias contienen un fin social se genera un efecto

positivo exponencial tanto para las empresas como para la comunidad. Dicho enfoque esta centrado en
la relacion entre beneficio y costo y en la expansion de la distribucién del valor que esa relacion genera
desde el punto de vista econdmico y social. Se centra en la teoria donde los ingresos marginales
empresariales y sociales son mayores a los costos marginales que se generan tanto en el ente como en
la sociedad. Por lo tanto, para maximizar los beneficios se toman decisiones "en el margen” o en
términos marginales, que significa un pequefio ajuste o cambio incremental que se realiza a un

determinado plan establecido buscando fundamentalmente darle sustentabilidad y productividad en el

tiempo al negocio, generando valor para todas las partes involucradas.

Figura 2. Enfoque marginal
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Fuente: Catedra de Control de gestion, Facultad de Ciencias Econdémicas, Universidad Nacional
de Cuyo. (2020).

Nestlé es un gran referente en este tema ya que adoptdé como parte de su modelo de negocio la
estrategia de creacién de valor compartido, es decir lleva cabo acciones para generar valor tanto a sus
accionistas como a la sociedad. Por ejemplo se enfoca en desarrollar productos nutritivos otorgando
beneficios para la salud de sus consumidores, en hacer un uso racional y eficiente de los recursos hidricos
escasos utilizados en los procesos de elaboracion de sus productos y marcar la diferencia en apoyar el
desarrollo rural, trabajando estrechamente con los agricultores y sus comunidades.

Existen diferentes formas que resultan claves para lograr esta vision:

¢ Reconcibiendo sus productos y servicios

Se deben identificar las necesidades sociales, beneficios y problemas que pueden ser incluidos
y/o canalizados en los productos de la empresa. Encontrar necesidades en mercados desatendidos
usualmente requiere redisefio de productos o cambios en los métodos de distribuciéon. Esos

requerimientos pueden desencadenar innovaciones fundamentales.

Se deben repensar los productos y servicios que la empresa ofrece y abrir caminos de innovacion
que generen beneficios sociales y econémicos; y hacerse las siguientes preguntas: ¢Es bueno el producto
para los clientes? ¢ Satisface sus necesidades? Ejemplos: ofrecer alimentos libres de gluten para celiacos

y veganos, ofrecer al mercado productos organicos que cuidan el contexto y aporten valor.

¢ Redifiniendo la productividad en la cadena de valor

La empresa obtiene una ventaja competitiva con la forma en que configura la cadena de valor o
el conjunto de actividades involucradas en la creacién, produccién, venta, entrega y respaldo de sus

productos o servicios.

Comprendiendo que los problemas sociales pueden crear costos en la cadena de valor de la
empresa, pueden aprovecharse oportunidades para reducir o anular tales costos al mismo tiempo que se
crea valor para la sociedad. Las &reas claves en las cuales los autores proponen repensar la cadena de

valor son las siguientes:

- Uso de energia y logistica: el uso de energia debe revisarse en todo el proceso, también debe
tenerse en cuenta a la hora de eleccion del transporte y de los canales de distribucion. Es importante

disminuir distancias y mejorar rutas asignadas para asi, reducir costos de transporte.
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- Uso de recursos: es imprescindible generar mayor concientizacion por el medio ambiente y
tratar de incorporar en la produccién avances tecnolégicos que deriven en un mejor uso del agua y de

materias primas, redisefio del packaging y desarrollo de medidas de reciclaje.

- Adquisiciones: tener mayor acceso a insumos, tecnologias y financiamiento para generar

mayor calidad de los productos.

- Distribucién: nuevos modelos de distribucion rentables también reducen dramaticamente el

uso de papel y pléstico.

- Productividad del Personal: mejoras generadas por la toma de conciencia de efectos positivos,

de mejores salarios, oportunidades de progreso, capacitacion, etc. sobre la productividad.

- Localizacién: antiguamente se consideraba que la mejor ubicacion era la menos costosa, sin

contemplar el beneficio de la cercania a la comunidad local y los costos por tener la produccion dispersa.

Figura 3. La conexion entre la ventaja competitiva y los problemas sociales

Impacto

ambiental

Acceso y
viabilidad de
los
proveedores

Uso de la
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&II

Productividad
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Uso del agua de los
t ‘ empleados

Seguridad de

Salud de los
los

empleados

empleados

Fuente: PORTER, M., y KRAMER, M. (2011). La creacion de valor compartido. Harvard
Business Review
e Permitiendo el desarrollo de un cluster local

Los clusters o grupos juegan un papel importante en la innovacion, competitividad y

productividad al mismo tiempo que mejoran el medio en donde estan insertas. Pueden ser: grupos
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académicos, asociaciones comerciales, escuelas y universidades, leyes, normas de calidad, transparencia
de mercados, etc. Se trata de un conjunto de diferentes actores de la sociedad que estan vinculados por

un mismo elemento.

Son prominentes en todas las economias regionales que crecen y tienen éxito, ademas de jugar
un papel crucial en el aumento de la productividad, la innovacion y la competitividad. Ejemplo: una
empresa industrial que se abastece de productos agricolas impulsa e invierte para la reparacion y
mantenimiento de rutas y carreteras para que sus proveedores tengan mayor comodidad a la hora de

entregar sus productos.

No todos los problemas de la sociedad pueden ser resueltos con las soluciones de valor
compartido, pero ofrece a las corporaciones la oportunidad de utilizar sus habilidades, recursos y
capacidad de gestion para liderar el progreso social de maneras rara vez igualadas por las organizaciones
sectoriales y gubernamentales mejor intencionadas. En el proceso, las empresas pueden recuperar el
respeto de la sociedad. (Michael E. Porter y Mark R. Kramer, 2011, p.18).

2. CREACION DE VALOR COMPARTIDO VS RESPONSABILIDAD
SOCIAL EMPRESARIAL
A lo largo de los afios se ha ido redifiniendo la RSE:

e Segun la Organizacién Internacional del Trabajo (2006): La responsabilidad social de la
empresa (RSE) es el reflejo de la manera en que las empresas toman en consideracion las
repercusiones que tienen sus actividades sobre la sociedad, y en la que afirman los principios
y valores por los que se rigen, tanto es sus propios métodos y procesos internos como en su
relacion con los demés actores. Es una iniciativa de caracter voluntario y que solo depende de
la empresa, y se refiere a actividades que se considera rebasan el mero cumplimiento de la
legislacion.

e Segln Ethos (2013): Responsabilidad Social Empresarial es la forma de gestion definida por
la relacion ética y transparente de la empresa con todos los publicos con los cuales se
relaciona, y por el establecimiento de metas empresariales compatibles con el desarrollo
sustentable de la sociedad; preservando recursos ambientales y culturales para las futuras
generaciones, respetando la diversidad y promoviendo la reduccion de las desigualdades
sociales.

e Segln Business for Social Responsability (2019): “La RSE se define como la administracién de
un negocio de forma que cumpla o sobrepase las expectativas éticas, legales, comerciales y

publicas que tiene la sociedad frente a una empresa”.

10
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Como se expuso anteriormente, existen diferentes definiciones de RSE ya que es un concepto
en constante crecimiento, que busca crear valor sustentable en lo econémico, social y ambiental,
reconociendo los intereses y atendiendo a necesidades individuales y sociales de los distintos grupos de
interés, ademas de la preservacion del medio ambiente y la sustentabilidad de las generaciones futuras.
Busca hacer el bien a la comunidad y pone sus esfuerzos en mejorar la reputacion de la compafiia que
esta inserta en un entorno, analiza y entiende el mismo, pero en realidad surge siempre como una practica

de la propia empresa, tratando de generar un crédito.

Valor compartido, en cambio, es una vision superadora de RSE, es un escalén mas, que avanza
a la compaiiia en buscar fundamentalmente la sustentabilidad en el tiempo de sus operaciones, equilibrio
y comunion entre los beneficios empresariales, sociales y ambientales. Es una forma de actuar que
redefine los planes de accion y son parte integral de toda la empresa creando valor para esta y para la
sociedad.

Un buen ejemplo de esta diferencia es el movimiento del comercio justo descripto por Michael
E. Porter y Mark R. Kramer (2011): El comercio justo busca elevar la proporcion de los ingresos que
van a los granjeros pobres pagandoles precios mas altos por los mismos productos. Si bien esto puede
inspirarse en un sentimiento noble, el comercio justo es una forma de redistribucion méas que de
expansion del valor total creado. En cambio, una perspectiva del valor compartido se enfoca en mejorar
las técnicas para el crecimiento y en fortalecer el cluster local de proveedores y de otras instituciones
para mejorar la eficiencia, el rendimiento de los cultivos, la calidad del producto y la sustentabilidad

de los granjeros (p.5).

11
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Figura 4. RSE (Responsabilidad Social Empresaria) vs CVC (Creacion de Valor

Compartido)
¢ Valor: beneficios econémicos y sociales en
¢ Valor: hacer el bien relacion a los costos

¢ Ciudadania, filantropia, sustentabilidad * Creacidn conjunta de valor entre la empresa y

la comunidad

¢ Discrecional o en respuesta a presion externa o Parte integral de las competencias

¢ Ajena a la maximizacion de utilidades ¢ Parte integral de la maximizacién de
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¢ Laagenda es determinada por los reportes .
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rendimiento

Fuente: Porter, M., & Kramer, M. (2011). La creacion de valor compartido. Harvard Business
Review.

3. GRUPOS DE INTERES

Este apartado se centra en los grupos de interés, en adelante “stakeholders”, ya que es de suma

importancia entender el papel que juegan estos en la gestion de valor compartido.

Desde un principio y hasta los afios 80, el interés del empresario era lo primordial para la gestion
de una empresa (Teoria de los Stockholders). Con el paso de los afios este enfoque no resulté ser viable
ya que era de vital importancia que el negocio perdurara en el tiempo, fue entonces cuando la
participacion de los clientes comenz6 a tomar mayor preponderancia. A partir de esto, se genera un
nuevo enfoque: la Teoria de los Stakeholders, la cual tiene por objetivo poner el foco no s6lo en los
propietarios o accionistas (shareholders) de la organizacién sino también, a todos aquellos grupos que

se ven afectados o pueden afectar el desarrollo de la actividad de la organizacion (stakeholders).

Los stakeholders se desagregan en dos grandes grupos: partes interesadas internas dentro de las
cuales se encuentran: empleados, gerentes y propietarios; y partes interesadas externas compuestas por:

clientes, proveedores, sociedad, gobierno y acreedores.

12
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Figura 5. Grupos de interés y su interrelacion con la organizacion
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Fuente: MORALES MEDINA, J. (2020). Los grupos de interés o stakeholders.

Entre los stakeholders mencionados hay algunos que se vinculan directamente con la empresa
como los propietarios que facilitan el capital imprescindible para ponerla en marcha, los empleados que
llevan a cabo los procesos de produccidn o la prestacion de servicios y la satisfaccion de los clientes que
es clave para la supervivencia de la empresa. Por otro lado, los stakeholders que no se vinculan
estrechamente con la empresa pero que se ven afectados por el accionar de la misma directamente son
los proveedores, ya que su actividad econémica depende de la empresa, el gobierno que establece
medidas para alentar o desalentar el consumo de ciertos productos o servicios ofrecidos y la comunidad

en general que se puede ver afectada por las decisiones de la empresa.

En resumidas palabras, la clave esta en el equilibro de ambos intereses, ya que, si bien la
organizacion podria dar prioridad a sus beneficios, estos no llegarian a buen puerto si no tiene en cuenta
los intereses de la otra parte, pues solo cuando ambas partes ganan en las relaciones, estas son
satisfactorias y contindan. Esta ideologia logra que las empresas con la sociedad direccionen sus
actividades conjuntamente, para alcanzar la innovacion y el rendimiento en la economia global, es decir,
se enfoca en identificar y expandir las conexiones entre el avance econémico y el social, identificando

las necesidades de los grupos de interés.

4. IMPORTANCIA DE LA INNOVACION
“La metodologia de Innovacion Creativa” es una propuesta de Matias Mackinlay y Aaron

Sabbagh (2011) que se define como una competencia individual y colectiva mediante la cual se generan

ideas capaces de convertirse en proyectos rentables y sustentables (p.11). Dichos autores sostienen que

13
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las empresas actuales estan inmersas en una era que demanda innovacién constantemente pero a la vez

algunas se resisten al cambio, es por esto que a través de esta metodologia se busca revertir tal situacion.

Resulta necesario diferenciar la figura del inventor con la del innovador. El inventor es quien se
encierra en un cuarto esperando que surja la idea revolucionaria sin contemplar el contexto en el que se
encuentra inserto. En cambio, el innovador convierte sus ideas en planes rentables cuando sale del plan
de negocios y mejora continuamente en la forma en que genera, entrega y captura valor. Esto lo logra
cuando se pone en contacto con el mercado, conoce el estado de la competencia, activa los canales de
venta, distribucion y comunicacion entre los distintos departamentos dentro de la organizacion
(Mackinlay, M. y Sabbagh, A., 2011, p.20).

Para implementar esta metodologia de innovacién creativa es necesario tener en cuenta los

siguientes componentes:
Motivacion dirigida:
-Elegir proyectos innovadores.

-Seleccionar personas motivadas por la tematica en cuestion, con acceso al conocimiento de

campo.
-Generar un clima de confianza, proactividad y comunicacién abundante.

-Trabajar el error como fuente de aprendizaje.

-Detectar la necesidad a ser satisfecha o el problema a resolver y formular un foco creativo.
Creatividad:

-Gestionar el conocimiento.

-Capacitar al equipo en la implementacion de técnicas de pensamiento creativo para que

incorporen el habito de desafiar los supuestos.
-Establecer mecanismos para evaluar ideas.
Experimentacion:

-Trabajar con el riesgo medible.

-Realizar busquedas de informacion para determinar si las propuestas realmente pueden

convertirse en una oportunidad y si se cuenta con los recursos para llevarlas a cabo.
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-Elaborar prototipos de bajo costo y bajo riesgo.

-Formar equipos innovadores con capacidad productiva, objetivos ambiciosos y un clima de

colaboracion para llevar adelante las ideas.
Mejora continua:

-Implementar un proceso de interaccion constante para determinar quiénes son los clientes y
usuarios y el valor que ellos proveen, qué elementos son necesarios, y cobmo proveer y capturar

valor.

Todos estos comportamientos son medibles, modificables y observables y una vez puestos en

practica, constituyen el comienzo hacia la innovacion creativa.

Si bien es de gran importancia para las empresas presentar productos innovadores, ademas se
debe buscar la eficiencia econémica, considerar el impacto ambiental, proteger a las minorias y grupos
vulnerables, etc. Por este motivo no es suficiente para las empresas s6lo innovar constantemente, sino
que deben hacerlo considerando el valor que se esta generando en la organizacién teniendo en cuenta

las tres dimensiones de la sostenibilidad:

Dimension social: preocupacion por los impactos sociales de las innovaciones en las
comunidades humanas dentro y fuera la organizacién (el desempleo, la exclusion social, la pobreza,

diversidad organizacional, etc.);

Dimension ambiental: preocupacion por los impactos ambientales provenientes del uso de los

recursos naturales y las emisiones de contaminantes;

Dimension econdémica: preocupacion por la eficiencia econdémica, sin la cual no continuarian
funcionando. Implica la obtencidn de lucro y la generacion de ventajas competitivas en los mercados

donde actdan.
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CAPITULO II
INTEGRACION DE CONCEPTOS EN EMPRESAS HORTICOLAS

En este capitulo se definen las empresas horticolas, se menciona la superficie de la provincia de
Mendoza destinada a tal actividad y qué tipo de hortalizas se producen en el territorio. Ademas, se realiza
la integracion de conceptos desarrollados en el capitulo | con este tipo de empresas con la finalidad de
mostrar como las empresas gestionan el valor compartido. Para ello se tomd en cuenta material de
investigacion proporcionado por el Instituto Nacional de Tecnologia Agropecuaria (INTA) e Instituto
de Desarrollo Rural (IDR). Asi mismo, se menciona autores tales como: Eduardo Leguizamén, Nancy
Pereyra.

1. HORTICULTURA Y EMPRESAS HORTICOLAS
El término horticultura proviene de la raiz latina hortus que significa jardin o huerta y la palabra

cultura hace referencia al cultivo. De ahi que la Real Academia Espafiola (RAE) define la horticultura

como el cultivo de los huertos y conjunto de técnicas y conocimientos relativos al mismo.

La actividad horticola resulta ser muy variada: puede desarrollarse al aire libre, en invernaderos,
manual, mecanizada, puede ser llevada a cabo por familias o escuelas rurales en pequefias superficies
para autoabastecerse de este tipo de productos, como se puede observar en distintos sectores de la

provincia.

Las empresas horticolas son aquellas que tienen por objeto lograr el crecimiento y
comercializacion de frutos (sandia, melon, frutilla, etc.), vegetales (tomate, lechuga, ajo, cebolla, etc.),
hierbas y plantas ornamentales. Cabe mencionar, que ademas de la importante cantidad de insumos a
utilizar y maquinaria a emplear, estas empresas se caracterizan por el uso intensivo de la mano de obra,

permanente y temporaria, ya que la demanda de trabajo es muy alta.

Del anélisis realizado en conjunto con el aporte de ingenieros agronomos se puede afirmar que,
las empresas horticolas son aquellas que realizan cultivos en los cuales las plantas luego de un tiempo
determinado desde su siembra, dejan de crecer y mueren una vez que sus frutos se encuentran maduros

y listos para ser recolectados.

2. HORTICULTURA EN MENDOZA
La produccion de hortalizas en Argentina se ve beneficiada por las favorables condiciones

climéticas y aptitudes del suelo presentes a lo largo del territorio nacional, permitiendo asi que cada
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region cultive distintas variedades de hortalizas. Las provincias dedicadas principalmente a este tipo de
actividad son Buenos Aires, Mendoza, Cérdoba y Santa Fe.

Tabla 1: Principales provincias productoras de hortalizas en Argentina, por superficie
cultivada, en hectareas

Provincias Hortalizas (Ha)
CNA 2002 2008 2018
Buenos Aires 40.613 28.335 26.595
Mendoza 32.083 31.060 32.054
Cordoba 21.291 18.393 15.770
Santa Fe 9.230 6.110 5.393
TOTAL ARGENTINA | 212.505 S/D 134.993

Fuente: PEREYRA, N. (2021). Produccién de Hortalizas en Mendoza. Mendoza: Estacion
Experimental Agropecuaria, INTA

Segun la estimacidn de superficie cultivada de hortalizas realizada por el Instituto de Desarrollo
Rural (Temporada 2018 - 2019), Mendoza ocupa el segundo lugar en el pais como productora de
hortalizas y constituye la tercera actividad agricola de la provincia por superficie, después de la vid y
los frutales, aunque es la primera por ocupacion de mano de obra. Esto no se debe a que Mendoza
aumentara los cultivos de hortalizas sino que, las demas provincias censadas disminuyeron la produccion

de hortalizas para enfocarse en cultivar mas soja.

Tiene la particularidad de tratarse de una horticultura fundamentalmente a campo abierto, no en

invernaderos. Las areas cultivadas con hortalizas en Mendoza oscilan entre 36.000 y 42.000 ha.

Por su importancia econémica se producen en mayor medida las llamadas hortalizas pesadas
(papa, cebolla, batata, zanahoria, zapallo y ajo), tomate para industria y lechuga mientras que en menor
proporcién se produce: acelga, mandioca, zapallito, choclo, berenjena y pimiento. Ademas, es una

importante zona productora de semillas horticolas.

Se distinguen dos épocas importantes de siembra: entre febrero y agosto para las hortalizas de
invierno como ajo, pimiento, berenjena y desde septiembre a enero para las hortalizas de verano como
tomate, lechuga, zanahoria, aunque también se realizan siembras intermedias principalmente de

hortalizas de hoja como espinaca y acelga.

El destino principal de la produccién horticola es el consumo interno (95%), mientras que el 5%
restante se exporta. La comercializacion de este tipo de productos se realiza en mercados locales,

regionales, nacionales e internacionales a través de la participacion de las empresas de transporte.
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y Las Heras); Zona Este (San Martin, Rivadavia, Junin, Santa Rosa y La Paz); Cinturon Verde (Lujan
de Cuyo, Maipl y Guaymallén), Valle de Uco (Tupungato, Tunuydn y San Carlos) y Zona Sur (San

Rafael, General Alvear y Malargiie).

Figura 6: Zonas horticolas en la provincia de Mendoza

Santa Rosa

San Carlos

San Rafael

Gen. Alvear

Malargue

Valle de Uco

Zona Sur

Cinturén Verde
Zona Este

@ ZonaNorte

Fuente: INSTITUTO DE DESARROLLO RURAL (2021). Programa Ecoatlas
A continuacion, se presenta con mayor detalle cada una de las zonas delimitadas en la figura 6,

detallando el porcentaje de cultivo presente en cada una de ellas.

Figura 7. Distribucion de la superficie de hortalizas en Mendoza, por zona. Temporada
2018/2019
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m Zona Norte
Zona Sur

Zona Este

= Cintur6n Verde

Valle de Uco

Fuente: Elaboracién propia en base a datos proporcionados por el Instituto de Desarrollo Rural
(2019)

1.1. ZONA NORTE
Comprende los departamentos de Lavalle y Las Heras. Cabe mencionar que, del total del cultivo

de hortalizas aproximadamente el 50% corresponde al zapallo y el ajo.

1.2. ZONA SUR
Esta zona incluye los departamentos de: San Rafael, Malargiie y General Alvear y se identifica

con el oasis sur. Histéricamente dicha zona, se caracterizaba por producir volimenes importantes de
tomate para industria destacAndose del resto y actualmente muestra una superficie horticola muy
disminuida con predominio del cultivo de ajo en San Rafael y de papa semilla, que se cultiva
especialmente para plantarla y obtener otras para consumo, en Malargtie.

1.3. CINTURON VERDE
Abarca a los departamentos de Lujan de Cuyo, Guaymallén y Maipu. Segun el relevamiento

realizado por el Instituto de Desarrollo Rural (2018 - 2019), del total de hectareas cultivadas con

hortalizas en esta zona, se destacan ajo, papa, tomate, zapallo, zanahoria y cebolla.

1.4. ZONA ESTE
Contiene a los departamentos de San Martin, Junin, Rivadavia, Santa Rosa y La Paz. La zona

se encuentra al este del oasis norte y posee una clara especializacién vitivinicola, dando como resultado

un bajo porcentaje de cultivos horticolas.

1.5. VALLE DE UCO
Este sector comprende los departamentos: Tupungato, Tunuyan y San Carlos y posee un perfil

bien diversificado de cultivos, de los cuales uno de los mas importantes es el ajo, seguido de la papa.
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En base a la figura 7 se puede concluir que, las principales zonas en superficie y produccion son
el Valle de Uco y el Cinturdn Verde. Entre ambas concentran més del 70 % del total provincial,
destacandose por producir hortalizas pesadas.

3. FACTORES DETERMINANTES DEL DESARROLLO HORTICOLA EN
MENDOZA

3.1. AGUA
El agua de riego constituye un limite para los cultivos en general y en particular, de los

horticolas. Al ser aguas nutridas por el Rio Mendoza, en afios de escasez de precipitaciones en la zona
se incrementa el conflicto frente al crecimiento de la demanda urbana. Ademas, la frecuencia de riego
proveniente del sistema de distribucién del agua, determina que muchos cultivos requieran fuentes
complementarias de riego, lo que implica realizar perforaciones a diversa profundidad para llegar a las
napas subterraneas. En este escenario, los productores afrontan elevados costos al tener que realizar
importantes inversiones para llevar a cabo dichas perforaciones pero a su vez, se ven beneficiados al
independizarse del sistema de reparto del agua superficial establecido en Mendoza que funciona
mediante concesiones eventuales que deben ser aprobadas por la Legislatura Provincial, siendo estos
procesos muy complejos. Al mismo tiempo, se produce un uso mas eficiente del agua, se ahorra mano

de obra y hay un mejor manejo de fertilizacion.

De acuerdo a lo desarrollado anteriormente, se establecen dos tipos de riego: en las
zonas contiguas a los oasis existentes en la provincia, los cultivos son abastecidos con el agua superficial
por turno, mientras que, en zonas mas alejadas se puede observar como los productores han

evolucionado y utilizan como medio de abastecimiento de riego los pozos subterraneos.

3.2. CLIMA
Segun lo desarrollado por el INTA, en cuanto al clima, se localiza en una zona templada,

mediterranea y continental, de clima arido a semiarido, con un promedio de precipitaciones de
alrededor de 250 mm, expuesta a la accion de los anticiclones del Atlantico (piedemontes, depresiones

y llanuras) y del Pacifico (altas montafias y region volcanica).

Los vientos provenientes del Atlantico proporcionan escasa humedad por los mas de 1.000 km
de distancia que deben recorrer y las masas de aire originadas del Pacifico (distante sélo a 170 km),
precipitan en la Cordillera de los Andes, ingresando a la Argentina como viento seco y célido, conocido
regionalmente como "Zonda". Los fendmenos climéticos como las sequias, el granizo, las heladas y el
viento Zonda, asi como tormentas de nieve en las montafias, son condicionantes climéticos al desarrollo

productivo y a los asentamientos humanos (p. 2).
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Este aspecto no constituye un factor absolutamente negativo ya que, las condiciones
meteoroldgicas que caracterizan a la provincia la posicionan en una de las mas importantes del pais por

producir grandes volumenes de semillas de hortalizas a nivel nacional.

3.3. SUELO
El cambio de uso de suelo y el abandono de tierras son los principales fendmenos que podemos

mencionar frente a este factor.

Como se comentd anteriormente, una de las principales razones por las cuales cada vez mas se
registran parcelas que salen de la actividad horticola, es el cambio de uso de suelo, ya sea para la
realizacion de cultivos perennes o por procesos de urbanizacion. Los cultivos perennes son aquellos que
tienen ciclos muy largos, ya que su periodo de vida vegetativo se puede extender mas alla de 25 afios
continuos. En cuanto a los procesos de urbanizacion ocurren mayormente en determinadas zonas con
elevado valor inmobiliario, ya que en este caso a los propietarios les resulta mas conveniente dejar de
ser productores para otorgarles a sus tierras otros fines como por ejemplo venta de lotes, construccion
de viviendas para su posterior locacion, etc. Por ello el Cinturén Verde mendocino, se “muda” hacia
fronteras mas desérticas, para ceder espacios Unicos, productivos, valiosos y muy cotizados para uso
residencial. Estos traslados hacia zonas mas alejadas del centro urbano tienen dos consecuencias. En
primer lugar, en algunos casos implica que las nuevas tierras deban ser puestas en produccién desde
cero, instalando sistemas de riego y perforaciones de agua subterrénea, represas, etc. asumiendo asi,
mayores costos, y en segundo lugar, aumentan en forma notoria las areas con cultivos horticolas en los

departamentos de San Martin, Rivadavia, y Valle de Uco.

En distritos alejados del area metropolitana puede atribuirse el fendmeno del abandono. El
mismo surge como consecuencia de la degradacion de suelos generada por la salinizacién, la inseguridad
hidrica y la utilizacion excesiva de agroquimicos que compromete la fertilidad. También es importante
mencionar el despoblamiento que se produce por la migracién rural de los habitantes, la misma surge

como consecuencia del alto nivel de inseguridad que existe en dichas zonas.

Por lo anterior expuesto, en el Valle de Uco y en la Zona Este se observa un crecimiento
paulatino de las areas cultivadas. Por el contrario, en la Zona Norte, Zona Sur y Cinturdn Verde el

crecimiento se ve dificultado por los factores anteriormente explicados.

3.4. MANO DE OBRA
La horticultura es una de las principales generadoras de trabajo debido a la gran demanda de

mano de obra que requiere. Es un eslabon fundamental en el encadenamiento del mercado laboral
temporario ya que, se estima que el 70 % del trabajo es cubierto por trabajadores transitorios para las

tareas de cosecha y acondicionamiento resultando asi, un factor positivo para la economia regional.
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Del estudio reciente del Instituto Nacional de Tecnologia Agropecuaria encontramos que: El 32
% de los horticultores se encuentra en la franja etaria entre 61 y 80 afios; el 49 %, entre 41 y 60 afios
y el 17 % tiene entre 20 y 40 afios. Existe una pequefia proporcion del 1,5 %, entre 81 y 90 afios, que
aun siguen relacionados con la tierra de manera activa a cargo de algunas tareas. (Pereyra, 2021, p.
8).

No es de menor importancia mencionar que en la provincia se pueden ver dos escenarios
claramente diferenciados: las empresas legalmente constituidas con productores bajo relacion de
dependencia y los pequefios productores donde predomina la mano de obra familiar o existen obreros

no familiares sin registro alguno en los organismos estatales.

En pocas palabras, este tipo de actividad ofrece una gran fuente de trabajo en la provincia
generando un desafio para los pequefios y grandes productores a la hora de regularizar las condiciones
de sus empleados acorde a la legislacion laboral.

3.5. CADENA HORTICOLA
Para analizar el comportamiento de la actividad anteriormente definida en la provincia se debe

estudiar también, como se interrelacionan los eslabones fundamentales de la cadena horticola.

Figura 8. Cadena horticola

Acondiciona Mercado

Proveedores Mercado s
MDA LD S

Fuente: INSTITUTO NACIONAL DE TECNOLOGIA AGROPECUARIA (2021). Produccién
de hortalizas en Mendoza

En primer lugar se encuentran los productores y elaboradores, que son los encargados de obtener
los productos primarios para ingresarlos a la economia de la provincia y del pais. De diversos factores
depende la calidad que se obtiene de sus productos (tecnologia y maquinarias, conocimientos, aptitud

del suelo y condiciones climéticas, calidad de mano de obra, etc.).

Luego entran en juego los proveedores de insumos, quienes proveen a los productores de
fertilizantes, agroquimicos, bolsas, cajones, cintas plésticas, entre otros. De cierta forma ejercen su
influencia en el desarrollo de la horticultura por la disponibilidad y costos de los productos ofrecidos
por estos. A continuacion estan los encargados de realizar el acondicionamiento y empaque, donde “gran

parte de los productos horticolas se acondicionan en las fincas donde son cosechados, en diferentes
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formas: bolsas, cajones, fardos, atados, ataditos, a granel, etc., en concordancia con el producto”
(Pereyra, 2021, p. 10). Los mismos cumplen un rol importante ya que sin estos los productos primarios
no podrian estar al alcance de los mercados mayoristas.

Una vez que los productos ya se encuentran en condiciones de ser comercializados, la mayor
parte de la produccion es dirigida al consumo interno local, a través de cinco mercados mayoristas, de
los cuales dos son los mas importantes y se localizan en Guaymallén. Los demas concentran volimenes
menores y se ubican en Las Heras y en Godoy Cruz; en el Oasis Norte, dentro del Gran Mendoza. El
otro mercado se encuentra en el Oasis Sur, en San Rafael (Pereyra, 2021, p. 10). Alli se produce la
distribucion de frutas y verduras, en particular de hortalizas y llega a manos de los mercados minoristas

como son las verdulerias y supermercados.

Por Gltimo, ubicados en el tramo final de la cadena se encuentran los consumidores, que son los
que adquieren los productos para su consumo Yy tienen su influencia en la actividad horticola ya que de
su demanda dependen los beneficios que obtengan los productores. Dicha demanda va estar influenciada
por ciertos requerimientos de los consumidores que van cambiando a lo largo de los afios. Actualmente
existe un gran incentivo por el consumo de productos saludables y organicos, libres de agroquimicos

nocivos, entre otros.
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CAPITULO I11
GESTION DE VALOR COMPARTIDO EN EMPRESAS
HORTICOLAS DE MENDOZA

En este ultimo capitulo, se exponen los resultados obtenidos a través de las encuestas
presentadas a empresas y productores horticolas de la provincia de Mendoza para conocer si adoptan
alguna politica de gestidn de valor compartido, qué medidas emplean y cémo evallan la experiencia de
aplicar estas politicas. La recoleccion de los datos no permitié confirmar la hip6tesis general del trabajo
de investigacion ya que los resultados obtenidos no fueron suficientes como para inferir en el
comportamiento del universo planteado, es por esto que se optd por profundizar la investigacion con el
analisis de estrategias adoptadas por una empresa horticola en particular.

1. PRACTICAS APLICADAS
El presente trabajo de investigacion consistio en realizar encuestas virtuales a 15 empresas del

rubro situadas en la provincia de Mendoza, de las cuales solamente 12 respondieron la misma.

A continuacion, se presenta la clasificacion de las empresas tomadas como muestra en: micro,
pequefias, medianas y grandes. Se observa que este tipo de actividad productiva se practica generalmente
en empresas micro y pequefias. Cabe mencionar que de los 2.494 productores censados por el Instituto
de Desarrollo Rural en el 2018, el 75% llevan a cabo esta actividad de manera informal, es decir no
estan registrados en los debidos organismos o entes reguladores. Esta informacién fue compilada gracias
al aporte de personal del IDR y de la Administracion Tributaria Mendoza (quien compartié el porcentaje
de inscriptos en Cultivos de Hortalizas).

Graéfico 1: Tamafio de la empresa

@ Micro (Hasta 5 trabajadores)
@ Pequeiia (De 6 a 50 trabajadores)

2 Mediana (De 51 a 200 trabajadores)
@ Grande (Mas de 201 trabajadores)
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1.1. ENCUESTAS A EMPRESAS HORTICOLAS DE MENDOZA
Inicialmente el objetivo fue conocer cuantas empresas del rubro aplican o no politicas
encaminadas a generar valor compartido y en caso de aplicarlas, conocer qué sectores son los que estan

estrechamente vinculados en llevar a cabo esta practica.

Los resultados de las encuestas muestran que un elevado porcentaje de las empresas adoptan las
politicas mencionadas y su aplicacion se ve motivada principalmente por la direccion. Esto se debe en
mayor medida a que dicha &rea constituye el factor principal de decision para modificar el accionar de
la empresa. Ejerce mayor influencia sobre esto porque al lograr los objetivos propuestos con mayor
eficiencia y eficacia obtiene mejores resultados y a la vez beneficia a su entorno interno y externo. En
segundo lugar, se puede ver como el sector de recursos humanos también impulsa la creacion de valor
compartido, escuchando y atendiendo a las necesidades de los empleados para lograr un ambiente
laboral favorable generando que trabajen de manera mas eficiente.

Por otra parte, la comunidad local juega un papel fundamental influyendo en la toma de
decisiones corporativas, ya que las empresas generalmente producen una suma importante de
externalidades negativas que repercuten en la misma, tales como: la degradacion de los suelos por la

pérdida de nutrientes, contaminacion con agroquimicos, entre otros.

El 8,3% de las empresas encuestadas no aplica dichas politicas. Los principales motivos son:
los problemas de entendimiento del concepto de Valor Compartido, ya que pueden existir gerencias muy
estratégicas pero no lo suficientemente capaces para adoptar un accionar encaminado a esta gestion o
puede ser que aun se resisten a cambiar de enfoque, es decir, siguen teniendo como objetivo principal
solamente ganar dinero cuando también deberian interesarse en beneficiar a la sociedad y al medio
ambiente. En pocas palabras, aplicar politicas de valor compartido no siempre implica un mayor
resultado en términos monetarios o una reduccion de costos de este tipo, sino que los beneficios se

pueden ver reflejados en por ejemplo: trabajadores mas motivados o clientes mas satisfechos.

No es menor destacar que los costos de implementacién son elevados porque implica
capacitaciones a todos los niveles de la organizacién, contar con herramientas y capital. Por todas estas
razonas mencionadas anteriormente, radica la necesidad de continuar impulsando e informando sobre

este tema a las empresas.

Gréfico 2: Porcentaje de empresas que adoptan politicas de VC
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Gréfico 3: Areas responsables de la implementacion de VC

Direccion 7 (63,6 %)

Recursos humanos —6 (54,5 %)
Produccién 3 (27,3 %)
Finanzas - Contabilidad 1(9,1 %)
Marketing y ventas 2 (18,2 %)
Innovaciéon 1(9,1 %)
Atencién al cliente 1(9,1 %)
Ninguna de las anteriores
0 2 4 6 8

Gréfico 4: Partes interesadas/influyentes en la estrategia corporativa de VC

Gerencia 8 (66,7 %)
Empleados
Clientes
Proveedores
Comunidad local

Accionistas

Gobierno Local / Nacional 4(33,3%)

Organizaciones sin fines de lucro

Graéfico 5: Motivos por los cuales no se gestiona la CVC
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Falta de direccionamiento

.. 1(50 %
estratégico sobre el tema ( )

Ninguna de las anteriores 1(50 %)

00 02 04 0,6 08 1,0

A pesar de las dificultades y costos asociados, los empresarios destacan los beneficios de llevar
a cabo una gestion de valor compartido. Uno de los factores positivos mas importante es la mejora en la
relacién y compromiso con los grupos de interés. Seguido a este, se encuentran la reputacién de la marca,
la atraccion de empleados y mejor asignacién de gastos, recursos y procesos. Es por esto que, cada vez
se hace mas notable el vinculo existente entre la sostenibilidad y la competitividad en las empresas.
Gréfico 6: Beneficios del VC

Ninguna de las anteriores 0
Generacion de valor para los accionistas [N 2
Gestién de riesgos N 2
Mejor asignacién de recursos N 4
Atraccién de empleados I 5
Mejora en larelacidn con los stakeholders I 10
Reputacién/Valor de la marca I s

También se puede concluir que, al llevar a cabo este tipo de acciones la percepcion de la empresa
en el entorno se ve favorecida. Al aplicar politicas de VC como: disminucion en el uso de elementos
contaminantes durante el proceso de produccion, uso razonable de los recursos naturales y utilizacién
de tecnologias mas avanzadas para disminuir asi el impacto ambiental; se contribuye a la salud y el
cuidado de la alimentacion de las personas que consumen los productos ofrecidos por estas empresas.

Gréfico 7: Reputacion de las empresas
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Politicas de gestién ambiental

Las politicas de gestion ambiental implican incrementar la productividad y la calidad de la
produccién minimizando el impacto sobre la salud del medio ambiente y maximizando el beneficio
social. La aplicacion de esta estrategia, cuyo objetivo es el desarrollo econdémico, preservando los
recursos naturales y la salud de los ciudadanos, no es un freno a los proyectos productivos; por el
contrario, es considerada como garantia de inclusion social y sustentabilidad.

El Gobierno Nacional juega un papel importante a la hora de impulsar el desarrollo sustentable,
ya que abarca aspectos econdmicos: instaurando programas que conduzcan a la tecnificacion e
industrializacion del sector como por ejemplo, Mendoza Activa otorgando aportes no reembolsables,
sociales: por ejemplo las capacitaciones que brinda el Registro Nacional de Trabajadores Rurales y
Empleadores (RENATRE), el Instituto Nacional de Tecnologia Agropecuaria (INTA), y ambientales:
estableciendo la regulaciéon del consumo de agua para riego, otorgando subsidios para aquellos
productores que se hayan visto perjudicados por el granizo, etc.

Es notable el compromiso empresarial, donde se puede ver que mas del 80% aplica politicas de
gestion ambiental y estdn encaminadas mayoritariamente a un uso eficiente de los recursos naturales
como la implementacion de sistema de riego que permitan el mejor aprovechamiento del agua, 6ptimo

manejo de residuos peligrosos o sustancias quimicas y de la proteccion del ecosistema/naturaleza.

Gréfico 8: Adopcion de Politicas de Gestion Ambiental
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Grafico 9: Politicas orientadas a:

El uso de Recursos Naturales

7279
(Agua, suelo, plantas, etc.) 8(72,7 %)

Manejo de residuos peligrosos o

; - 8(72,7 %)
sustancias quimicas

Proteccion del ecosistema /

o,
naturaleza 5(45.5%)
Cambios climaticos 2(18.2 %)
Ninguna de las anteriores 1(9,1 %)
0 2 - 6 8

Gestion de empleados

Como se menciono en el capitulo 1 los trabajadores horticolas representan un gran porcentaje
del sector laboral de la provincia. Es por ello que es de vital importancia incorporar acciones
encaminadas al beneficio de los mismos.

e Seguridad y salud laboral

Entre las principales acciones que implementan las organizaciones para dar cumplimiento a este
punto, pueden mencionarse las siguientes: brindar programas para la prevencién de incidentes,
accidentes y enfermedades/dolencias, con la participacion de Profesionales de Higiene y Seguridad y
realizar una planificacién preventiva de todas las operaciones; tomar las recomendaciones que propone
el INTA para el manejo adecuado de agroquimicos Yy desarrollar programas para mejorar el clima
laboral.

Gréfico 10:
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Prevencién de riesgos 10 (90,9 %)
Planificacion preventiva 3(27,3 %)
Programas de sensibilizacién 1(9,1%)
Programas para medir / mejorar 3(27.3%)
el clima laboral !
0 2 4 3] 8 10

o Beneficios otorgados

Como se observa en el siguiente grafico las empresas adoptan medidas para adecuar el horario
de trabajo del personal ajustandose a las necesidades familiares y particulares de cada uno. Cabe destacar
que, el mayor porcentaje se ve reflejado en las iniciativas para la contratacion de trabajadores locales y
asi facilitar su medio de transporte. Esto genera indirectamente, la reduccion de costos por la
contrataciéon de empresas de transporte para el reclutamiento diario de los trabajadores.

Gréfico 11:

Horario flexible Y 3
Permisos especiales [N 3

Programas para el equilibrio de familia - trabajo [ 2

Contratacion de trabajadores locales Iy
Teletrabajo N 3

Programas de ayuda a la familia I 1

Bancos de tiempo/Préstamos de dinero [ 2

e Formacién

El 80% de los encuestados forman a sus empleados brindando capacitaciones en temas
relacionados a su area de trabajo como por ejemplo: poda, siembra, recoleccion, empaque, etc., dado
que atender las necesidades formativas del personal es fundamental para llevar a cabo una gestion
eficiente por parte de los mismos.

Grafico 12:
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distintas areas.

1(10 %)
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e Diversidad

Es importante tener en cuenta diferentes puntos de vista a la hora de seleccionar e incorporar
personal. Los resultados muestran que actualmente se pretende lograr una mayor participacion de la
mujer en puestos de trabajo sin hacer diferencias de género con respecto a las exigencias fisicas para
llevarlo a cabo. En segundo lugar se destacan las iniciativas para evitar préacticas discriminatorias para
que todos se sientan igualmente involucrados y apoyados en todas las areas del lugar de trabajo.

Grafico 13:

Plan de inclusién - 1
Plan de discapacidad - 1
Incorporacién segln origen - 1
Pdliticas de participacién de la mujer en el trabajo _ 7
Iniciativas para evitar practicas discriminatorias _ 4
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Gestion de calidad

La gestion de calidad permite, en general, observar la organizaciéon como un conjunto de
procesos interrelacionados cuyo fin es, entre otros, lograr la satisfaccion del cliente. Las respuestas
obtenidas exponen que esto se logra aproximadamente en un 73% mediante la mejora continua de los
productos ofrecidos y de los procedimientos internos que se llevan a cabo, seguidos por una tendencia
importante hacia una conciencia de las empresas por ofrecer productos diferenciados por caracteristicas
ambientales.

Grafico 14: Gestion de Calidad y acciones que llevan a cabo:
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Cadena de valor

Como se menciond en el capitulo I, una de las formas de crear valor compartido es la de redefinir
la cadena de valor. La misma afecta inevitablemente a diversos factores sociales tales como los recursos
naturales, el uso del agua, la salud, la seguridad, las condiciones de trabajo, etc. Por lo que resulta
importante analizar si la empresa obtiene una ventaja competitiva con la forma en que la configura.

En el siguiente grafico se puede visualizar que, las empresas horticolas principalmente buscan
combatir el trabajo infantil, problematica que sigue afectando a la provincia; en segundo lugar, llevan a
cabo acciones para incentivar la contratacion de proveedores locales y asi lograr su desarrollo,
reduciendo de esta forma los costos de logistica y transporte de insumos que son recepcionados por estas
empresas; por Ultimo y no menos importante, implementan sistemas para garantizar el pago oportuno a
sus proveedores.

Grafico 15: Acciones para redefinir la cadena de valor:

Ninguna de las anteriores - 1
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Por ultimo nos centramos en conocer si las organizaciones miden y evaltan todas las politicas
y acciones mencionadas anteriormente, para ello deben identificar los asuntos sociales clave en los que
desean enfocarse, disefiar un plan de trabajo con las actividades de negocio mas relevantes y comparar
los beneficios sociales con costos corporativos vinculados. Segin Michael Porter y los analistas de FSG,
este proceso consta de etapas:

o Fase 1. Identificar las cuestiones sociales que hay que abordar:

El objetivo de esta fase es identificar las necesidades sociales que todavia no estan satisfechas

y darle prioridad a aquellas que representan oportunidades para la empresa.
e Fase 2. Realizar el business case:

Hacer un detalle de las actividades y costos involucrados en cada oportunidad de valor

compartido, para tomar la decisién de seguir adelante o no con la propuesta.
e Fase 3. Seguimiento de los avances:

Comparar los costos y beneficios presupuestados con los realmente obtenidos. Medir e informar
los avances que pueden ser en forma mensual, semestral o anual.

e Fase 4. Medir los resultados y utilizar los datos para generar mas valor:

Establecer indicadores claves como: ventas de la compafiia, autoestima de los trabajadores,
rendimiento del personal capacitado, para determinar si la gestién de valor compartido genera 0 no un
efecto positivo. Ademas permite identificar aquellos puntos que resultan mas efectivos para obtener
nuevo valor.

En la encuesta realizada se obtuvieron un 90% de resultados favorables. Esto es fundamental en
las empresas, como dice Peter Drucker: “Lo que no se mide no se puede mejorar . Casi el 67% lleva a
cabo estos procedimientos de estudio de manera anual y un 22% de manera mensual. Las mediciones
mensuales no muestran resultados integrales ya que los efectos y beneficios que produce la adopcion de
politicas de valor compartido se ven mejor reflejadas en el mediano y largo plazo.

Grafico 16: Empresas que miden y evalUan sus politicas de valor compartido

@® Frecuentemente
@ Nunca
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Grafico 17: Frecuencia de medicion y evaluacion
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1.2. SALTO DE LAS ROSAS S.A.

Debido a que los resultados de la muestra tomada resultaron insuficientes para inferir en la
totalidad de empresas horticolas dentro de la provincia de Mendoza, se opt6 por profundizar conceptos
practicos analizando a una empresa en particular a través de una entrevista al personal de la empresa 'y
asi, conocer los métodos y herramientas que emplea para incorporar los conceptos de valor compartido
que se han desarrollado en el capitulo I.

Salto de Las Rosas S.A. inici6 sus actividades en el afio 2007 en el distrito de Cafiada Seca, San
Rafael, Mendoza, Repulblica Argentina. ES una empresa joven que evoluciona dia a dia, desde su
creacion, en el mercado argentino y en el exterior, logrando posicionar sus productos en cadenas de
distribucion nacional mayoristas de primer nivel, supermercados de grandes superficies, como asi

también autoservicios y negocios reducidos.

Es una empresa argentina dedicada a la produccién y elaboracion de productos de marcas
nombradas como: MOLTO, MAROLIO, CAVAS SAN JULIAN, CRILLON, EL NIETO Y SANTA
ISABEL.

Salto de Las Rosas S.A. se dedica a la elaboracion de sus vinos, plantacion de frutas y hortalizas,
produccion de forrajeras como alfalfa, centeno y maiz que utiliza para la alimentacion de su propio
ganado. Ademas posee una infraestructura significativa para el envasado de tomate en lata y tetra brik,

como asi también una planta deshidratadora de hortalizas, siendo una de las mas grandes de Sudamérica.

Como se menciond en el capitulo 1, la creacion de valor compartido se puede lograr mediante la
aplicacion de estrategias especificas tales como: redisefio de productos, redefinicion de la cadena de

valor y desarrollo de clusters.
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1.1.1. Redisefio de productos

Es tarea de la empresa innovar y redisefiar sus productos atendiendo las necesidades de la
sociedad que van evolucionando dia a dia. A través del estudio de mercado que realiza la empresa, se
establecié que las personas desean consumir productos mas saludables, es por esto que optd por
modificar ciertas caracteristicas de estos para que sean reducidos en grasas, azlcar, sodio, que aporten

mas nutrientes y productos libres de la proteina de gluten (sin T.A.C.C.).

También ha disefiado planes de fertilizacién a consciencia y no por calendario, es decir que
realiza el proceso de curacion y fertilizacion en la medida que las plantas lo requieran y no siguiendo un
cronograma predeterminado. En conclusion, la empresa realiza un manejo integrado de plagas y
malezas, donde no solo se basa en un producto quimico sino en todas las estrategias para determinar

como plantar, producir y combatir enfermedades, generando asi productos mas saludables.

1.1.2. Redefinicion de la cadena de valor

Es importante que la empresa analice su cadena de valor desagregandola en las distintas
actividades que la componen y haciendo énfasis en aquellas que agreguen valor para detectar las ventajas
competitivas. Esta fortalece el valor compartido a través de la relacion entre la cadena de valor y los
problemas sociales y ambientales en las siguientes areas:

e Logistica: En el centro de logistica, el personal a cargo ha disefiado un plan estratégico de
coordinacion de viajes para el traslado de la materia prima a la planta, de manera que estos
sean reducidos, para evitar los kilometros ociosos (kilometros de traslados vacios). En pocas
palabras, se realiza la planificacion de viajes acorde a la cosecha estimada de la semana para
el consumo eficiente de combustible y la optimizacion de las horas trabajadas por los
transportistas.

Se mejoraron los caminos internos de la finca a través de una base mas firme y

propicia para el ingreso de los vehiculos y asi optimizar el traslado de materia prima hacia

la fabrica. Antes tenia que ingresar un tractor para retirar los acoplados cargados y

trasladarlos hasta los camiones que se encontraban en el ingreso a la finca y en la actualidad,

puede acceder el camién sin problemas. Ademas resultd beneficioso establecer caminos mas

resistentes ya que, por la presencia de precipitaciones en muchas ocasiones se producian
anegamientos en la finca.

e Energia: Se realiza un consumo estratégico de energia para abaratar costos, por medio de la

incorporacion de 3 parques solares. La energia es utilizada para el mantenimiento de pozos

de riego y tableros, para evitar que existan excesos de consumo de energia eléctrica, la cual

cumple la funcién de extraer el agua de los pozos hacia la superficie.
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e Uso de los recursos: Se utiliza la técnica de riego por goteo en grandes extensiones de la
finca y se ha instalado un pivot central de riego (linea de 500 metros que gira y riega) para
lograr un uso eficiente del agua.

Los materiales inutilizables de la finca tales como pléstico, carton, metal, se envian a la
planta recicladora Corpa S.A. También se realiza la entrega de envases vacios de productos
guimicos a plantas de procesamiento especificas. Estas acciones se realizan para contribuir
al cuidado del medioambiente.

Una vez cumplido cierto periodo de tiempo, el suelo comienza a perder sus nutrientes
esenciales para el desarrollo del proceso productivo, es por esto que la empresa tuvo que
disefiar un proyecto de rotacion de suelos para el mejor aprovechamiento de los mismos.
Como consecuencia de esto surge la actividad ganadera en la empresa, ya que los suelos
infértiles comenzaron a utilizarse para el establecimiento de feedlots (corrales). Al
incorporar animales se pudo utilizar el orujo de tomate obtenido del proceso productivo para
la alimentacion de los mismos ya que, el orujo no podia ser utilizado para otro fin.

Se utiliza el estiércol del ganado para disminuir la cantidad de fertilizantes quimicos a
utilizar para combatir plagas y malezas. Es un abono natural de origen animal que contiene
nitrégeno, fosforo y potasio que ayuda en el desarrollo de las plantas.

e Adquisiciones: Se ha realizado la incorporacién de nuevas tecnologias tales como: drones,
sembradoras de alta precision, tractores de alta potencia para reducir el consumo de
combustible por labor realizada.

e Productividad del personal: Para cada sector de la empresa se proponen capacitaciones
especificas. Existe un plan de incorporar personal local y capacitarlos para generar mano de
obra calificada. Es importante mencionar que, es politica de la empresa tener a todos los
empleados en ndmina, cualquiera sea la modalidad de contratacién (indeterminado, de
temporada).

e Localizacion: La empresa se encuentra en una ubicacion estratégica porque existe una
distancia de 10 km al centro de procesamiento y hay 2 pueblos a 6 y 10 km de distancia que

contribuye a la obtencién de mano de obra cercana.

1.1.3. Desarrollo de clusters

La empresa ha desarrollado acuerdos con los productores locales vendiéndoles plantines de
tomate a precios mas competitivos. Esté abierta a recibir estudiantes, vecinos y publico en general para

hacer recorridos. También se brindan charlas informativas a escuelas técnicas.
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CONCLUSIONES

Finalizado el desarrollo del trabajo de investigaciéon, se puede arribar a las siguientes
conclusiones sobre la gestion del valor compartido que realizan las empresas horticolas de la provincia
de Mendoza. Las empresas que no aplican dichas politicas estan centradas en la generacion de ganancias
sin considerar que las debilidades sociales afectan la cadena de valor. Pretenden seguir obteniendo
utilidades en el corto plazo pasando por alto oportunidades de satisfacer necesidades fundamentales de
la sociedad, perdiendo la oportunidad de alcanzar la eficiencia econ6mica y aumentar la ventaja

competitiva.

Una vez desarrollado el anélisis de una empresa en particular, se llegé a la conclusion de que
esta comprometida con el progreso econémico y social, adoptando estrategias que benefician a cada uno
de sus stakeholders. Es un claro ejemplo de conciencia social y ambiental para las demas organizaciones
en la provincia. Lo mas significativo es que la gestion de valor compartido ha contribuido al incremento
de la productividad, al uso eficiente de los recursos y en general, a la obtencion de beneficios en el largo
plazo.

Al concluir el profundo andlisis realizado en la empresa Salto de Las Rosas, podemos ver como
dicha empresa esta encaminada a cumplir las metas de la creacion de valor compartido pero detectamos
algunos aspectos que son oportunidad de mejora:

- Si bien realiza planes de fertilizacion a conciencia, podrian implementar un programa
predictivo para la prevencion de plagas, tomando en consideracion ciertos datos, tales como:
humedad, temperatura, vientos, clima y deterioro del suelo. Es conveniente que
confeccionen una base de datos con la evolucién de los indicadores anteriormente
mencionados a lo largo de los afios, para que la prediccion resulte mas certera.

- Desarrollar acuerdos de pasantias remuneradas con posibilidad de incorporacion efectiva
con las instituciones educativas, ya que esto permitiria formar un equipo altamente
calificado y ademas darle la oportunidad a jovenes de tener su primera experiencia laboral.

- Mediante el departamento de recursos humanos, habilitar un canal para la escucha de
necesidades de los empleados. Es de vital importancia para una empresa contar con personal
que esté conforme con su ambiente laboral.

- Desarrollar un portal para la carga de curriculums para que, en la medida que vayan
requiriendo personal de temporada o indeterminado, cuenten con una base de datos
previamente analizada por el departamento de recursos humanos. Esta propuesta de mejora
surge por los reiterados comentarios que recibimos de que por las grandes extensiones de la

finca, se requiere constantemente incorporar personal.
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- Incorporar en la pagina web un detalle sobre como llevan a cabo la gestion de valor
compartido ya que, desconociamos todo lo que realizan para cumplir con ese objetivo.
Ademas, invertir en publicidad para ampliar el publico consumidor.

Estas medidas se proponen para que puedan diferenciarse de la competencia, potenciar la
percepcion positiva que los consumidores tienen de la empresa, mejorar el clima laboral y en general,
superar las expectativas de la comunidad. No es menor acotar que el accionar de Salto de Las Rosas
S.A., es la motivacién a las demas empresas del rubro para cambiar de enfoque y modificar su
concepcion de “capitalismo”.

Finalizamos compartiendo lo que exponen Michael E. Porter y Mark R. Kramer (2011):

Ha llegado el momento de expandir la mirada hacia la creacion de valor. Muchos factores —
como la creciente conciencia social de los empleados y ciudadanos y la mayor escasez de los recursos
naturales— impulsaran oportunidades inéditas de crear valor compartido. Necesitamos una forma mas
sofisticada de capitalismo, imbuida de un proposito social. Pero ese propdsito deberia emerger no de
la caridad sino de una comprension méas profunda de la competencia y de la creacion de valor

economico.
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