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La situacion econémica actual ha afectado negativamente las finanzas de muchas personas y
empresas a causa de las medidas sanitarias que a nivel mundial se han tomado a raiz de la pandemia
actual. Muchos sectores como el turismo, el entretenimiento y el transporte aéreo se han visto
gravemente afectados, ocasionando millonarias pérdidas y miles de despidos. Adicionalmente, otros
sectores se han visto impactados por los cambios que se vienen presentando debido a nuevos
comportamientos y habitos de consumo que, como consecuencia, han favorecido a algunas
empresas, pero han perjudicado a otras.

Tanto en medios de comunicacion como redes sociales se comunica que esta situacién requiere del
apoyo y esfuerzo de todos. Por esta razén, el contenido de la publicacion realizada en Harvard
Business Review en el ano 2011 por Michael E. Porter y Mark R. Kramer sobre la creacion de valor
compartido, deberia considerarse como clave en el proceso de recuperacién econémica después de
esta pandemia, ya que propone una reinvencion del capitalismo enfocado hacia la liberacion y el
crecimiento econémico donde todos aportan y se benefician.
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Segun el articulo de Porter y Kramer, lo
primero que debe cambiarse es la vision
actual del capitalismo, pues segun estos
autores, se enfoca Unicamente en la
busqueda de rendimientos financieros y
crecimiento en el corto plazo, ignorando
derechos o condiciones que puedan tener las
partes involucradas en este proceso de
generacion de riqueza (stakeholders). La
solucion de un crecimiento real depende en
coémo, en el proceso de “reinventarse”, todos
aquellos que hagan parte de esa cadena sean
beneficiados, en lugar de comprometerse la
integridad y bienestar de algunos por las
utilidades y beneficios de otros, tal como
pagar bajos sueldos, perjudicar el medio
ambiente, evadir impuestos o afectar
negativamente las condiciones de uno o
varios proveedores a cambio de mayores
margenes de rentabilidad.

En el largo plazo, el aporte que proporcionen
las empresas como parte de sus actividades y
no como un proceso adicional se vera
reflejado en su reconocimiento en cuanto a
calidad como empleador, proveedor,
responsabilidad social y ambiental, aportes a
la comunidad, calidad en sus productos y
servicios, entre otros. En consecuencia, todo
lo anterior se vera traducido en utilidades
financieras, sostenibilidad y crecimiento
econémico.

Porter y Kramer definen la creacién de valor
compartido como “las politicas y las practicas
operacionales que mejoran la competitividad
de una empresa a la vez que ayudan a
mejorar las condiciones econdmicas y
sociales en las comunidades donde opera. La
creacion de valor compartido se enfoca en
identificar y expandir las conexiones entre los
progresos econdémico y social”. Esta
definicién va orientada a que los procesos
productivos de las corporaciones y empresas
deben trabajar en funcién de cémo su
mejoramiento debe ser exteriorizado a todos
los demads que participan, incluso si no hacen
parte de ellas, tal como proveedores, clientes
o0 comunidades. Esto quiere decir, que crear
valor compartido no se limita a pagos justos y
oportunos, definicién de precios de bienes y
servicios mas asequibles a sus clientes,
actividades de reforestacion y programas de
voluntariado anuales o semestrales, sino en

cémo fortalecer la cadena de valor de todos
los procesos de una organizacion a través del
aporte a todas sus partes interesadas, asi
como de conocimiento y recursos traducidos
posteriormente en una relacién gana-gana y,
por ende, mejores resultados en la economia
de todos ellos, traducidos en mayores
utilidades y ahorros. A esto es a lo que se
refieren Porter y Kramer cuando usan la
expresion “expandir la torta”.

Actualmente, muchas empresas que son
proveedoras de bienes y servicios estan
presentando problemas econdémicos
delicados y algunas de ellas, incluso desde
antes de la pandemia global. Para poder
experimentar una recuperacion a través de
este modelo, Porter y Kramer explican tres
maneras de construir valor compartido y que
se explican a continuacion.

1. Construir valor
compartido a través de
reconcebir nuevos
productos y mercados.

Esta forma de crear valor compartido se
refiera a tener en cuenta como principio
fundamental para ofrecer un bien o servicio el
beneficio real que reciben las personas al
adquirirlo, es decir, como mejoraria su calidad
de vida. Por ejemplo, si una empresa vende
bebidas, no deberia enfocarse en ofrecer
diferentes sabores o tamanos para tener mas
alternativas a los consumidores como
incentivo para aumentar las compras por
parte de ellos, sino en los beneficios
nutricionales que proporcionarian dichas
bebidas. Otro ejemplo, puede ser con la venta
de dispositivos tecnolégicos, al ofrecer, no
solo equipos méas modernos, sino que tengan
una mayor duracién, consuman menos
energia y sean mas intuitivos y amigables en
SU UsoO.

Debido a la situacién actual, a nivel general,
las personas ahora se preocupan mas por su
estado de salud. Esto permitira que se
cambie la manera de vender productos, no
solo enfocados a una experiencia agradable,
sino a beneficios en su calidad de vida. Un
ejemplo de esto se presenta actualmente con
una cadena colombiana de restaurantes de
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comida casera al cambiar su modelo de
negocio retirando por completo el contacto
personal a la hora de comprar sus alimentos.
Con esta novedad habrd mas confianza por
parte de los consumidores al verse reducidos
los riesgos de contagio por COVID-19. Este
modelo de negocio es bastante reciente, en
Colombia ya hay dos puntos de venta que
funcionan bajo esta modalidad, pero de
acuerdo con informacién de la compania
tienen la expectativa de abrir 150 mas en
Latinoamérica.

Otro caso que vale la pena resaltar es el de
una plataforma digital de venta de alimentos,
cuyo esquema de negocio surgié a raiz de la
pandemia y el confinamiento. Consiste en
vender productos semipreparados a domicilio.
Como oferta de valor esté el ahorro, pues
aproximadamente es 40% mas barato que un
almuerzo ejecutivo promedio y
adicionalmente, representa un ahorro en
tiempo a la persona, respecto a la preparacion
de sus propios alimentos, pues, aunque deba
dedicar tiempo a la coccion de la proteina, es
mucho menos que preparar un almuerzo
completo, es decir, este producto es un punto
intermedio entre cocinar en casa y pedir un
domicilio. De otra parte, esta empresa destina
el 7% de sus ventas a la entrega de
mercados a través del banco de alimentos
para beneficiar personas en condicién de
extrema pobreza.

Adicional a los casos anteriores, una empresa
de energia del pais instal6 recientemente
techos solares en la ciudad de lbagué en uno
de sus supermercados. La instalacién de esta
fuente generadora de energia alternativa tiene
una estimacioén de cubrir el 20% del consumo
promedio y una reducciéon de 53 toneladas de
emisiones de CO2 durante un ano. Si bien la
energia solar no es completamente nueva en
otros paises, en Colombia es algo que esta
emergiendo y que promete, no solo menores
costos en cuanto a consumo de energia a los
establecimientos comerciales que la utilicen,
sino también beneficiar a la sociedad en
general y al medio ambiente con la
disminucion de la huella de carbono.

Los casos presentados anteriormente, asi
como muchos otros gue no solo se limitan a
satisfacer la necesidad de un cliente, sino que

hay otras intenciones, como proteger sus
condiciones de salud, mejorar su calidad de
vida o favorecerlos de cualquier otra forma es
a lo que se refieren Porter y Kramer con
reconcebir productos y mercados. En algunos
casos hay servicios nuevos que antes habrian
sido calificados como absurdos y que
benefician a la sociedad, pero que luego
ocupan un lugar muy importante dentro de un
mercado y hacen parte de un crecimiento
econoémico, tal como sucedié en un principio
con los microcréditos otorgados por el
economista y premio Nobel de paz,
Muhammad Yunus a poblacién en condicién
de pobreza o sin capacidad de pago.

2. Redefinicion en la
productividad en la
cadena de valor.

En este caso, la creacion de valor compartido
se orienta hacia el cambio de perspectiva en
la forma en la que tradicionalmente se conoce
el proceso productivo, es decir, enfocarla en
una redefinicién del concepto de costo como
todo aquello que puede traer consecuencias
negativas, no solo a la empresa, sino a todas
las terceras partes involucradas en la cadena
de valor, incluyendo el medio ambiente y la
sociedad en general. Por lo tanto, en
fortalecer la cadena de valor extendida a
proveedores, clientes, gobierno y comunidad
en general a través de eficiencias que
contribuyan a un mejor uso de los recursos
naturales, una mayor responsabilidad en el
control de residuos, la inclusién de empresas
pequenas o menos favorecidas como
proveedores y ayudarlos en procesos de
crecimiento y desarrollo, una menor huella de
carbono, un mayor bienestar general,
asegurar condiciones laborales para los
empleados, y soluciones a clientes que
mejoren su calidad de vida.

En Colombia; por ejemplo, varias clinicas y
hospitales ya presentaban problemas de
liquidez, de obsolescencia de sus equipos vy
problemas en la calidad de la atencién de sus
pacientes. A causa de la pandemia, estos
problemas  crecieron  significativamente,
afectando alin mas a médicos y pacientes.
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Bajo la aplicacién de un modelo de creaciéon
de valor compartido, teniendo en cuenta
cémo funciona el sector de la salud en
Colombia, las Empresas Promotoras de
Servicios de Salud, conocidas como EPS, y
Aseguradoras, asi como el Gobierno Nacional,
deberian buscar mas mecanismos no
limitados a ponerse al dia en pagos
pendientes con clinicas, hospitales y centros
de salud, sino orientados hacia aportes para el
desarrollo de tecnologias, la busqueda de
mejoras en procesos de atencion y
tratamiento de pacientes, patrocinio de
programas de investigacion, desarrollo y
fortalecimiento técnico y profesional de las
personas que trabajan en estos lugares,
nuevas técnicas de tratamiento de residuos,
entre otras. A grandes rasgos, dicho modelo
llevaria a una mejor atenciéon, una mayor
calidad y oportunidad en tratamientos
médicos, mejores experiencias por parte de
pacientes y familiares, profesionales mas
comprometidos y un beneficio general para la
sociedad.

Otro ejemplo actual es la crisis que presentan
los agricultores y su distribucion de
productos, dado que muchas de sus
cosechas no eran pagadas a un precio justo y
sus condiciones de vida eran precarias, ya
que el esfuerzo de su trabajo es enorme,
mientras que el pago de sus cosechas alcanza
escasamente para cubrir sus necesidades
bésicas. Con la pandemia esta situacién se
volvié mas delicada para ellos debido a las
restricciones que afectaron el transporte, asi
como la dificultad en adquirir insumos como
fertilizantes y en procesos de cultivo durante
los primeros dias de aislamiento; llevando a
que cosechas enteras se perdieran.

En este caso, el modelo de creacion de valor
compartido deberia estar enfocado en una
integracion mayor en canales de distribucion
entre agricultores, transportadores y
compradores en donde las empresas que
compran grandes cantidades de uno o varios
productos agricolas, no solo mejoren las
condiciones de los precios que pagan, sino
que las ayude en programas de
entrenamiento y tecnificacién en los procesos
de siembra que les permita trabajar con un
menor esfuerzo y mejorar sus margenes de
rentabilidad, asi como mayor tecnologia de

riegos para mayor aprovechamiento de aguas
tanto requeridas para el cultivo, como
residuales. Adicionalmente, podria fortalecer
la sociedad a través de campanas educativas
a nihos y jévenes de estas familias
campesinas productoras y campanas a nivel
general sobre preservacién ambiental para no
deteriorar las tierras por el inadecuado
tratamiento de recursos en el proceso de
siembra y recoleccion. Obviamente, esto
representara mayor calidad y mejores precios
en los productos que venden las empresas
que compran los cultivos.

De igual manera, en el caso del transporte, si
el problema estéa relacionado con las tarifas de
fletes, la solucién no se trataria simplemente
de aumentarlas, sino de identificar situaciones
que pudieran mejorar su rendimiento en
cuanto a menos incidentes y el
aseguramiento en la conservacion de
productos transportados, asi como programas
de formacién y entrenamiento a conductores
y redefinicion y de nuevas rutas y recorridos
y, dadas las circunstancias actuales, la
definicién de controles de bioseguridad
adecuados para proteger a quienes participan
en procesos de cargue y descargue y no
afectar la calidad de la mercancia como
mecanismos para fortalecer este eslabén en
la cadena de abastecimiento de productos
agricolas.

En otros sectores econdmicos también hay
oportunidades de fortalecimiento de procesos
vistas a través de un modelo de creacion de
valor compartido, aunque no en todas pueda
aplicarse de la misma manera.

3. Desarrollo de cluasters
locales.

Se conoce como cluster la agrupacion
geografica de empresas altamente
relacionadas con un proceso logistico y
productivo determinado, es decir, la
agrupacion de empresas proveedoras de
determinados bienes o servicios. Dicha
organizacion estratégica permitiria una mayor
eficiencia en operaciones a través de una
reduccion en tiempos de produccién, una
identificacion y remediacion mas rapida de
brechas en las operaciones y una mayor
coordinacion de actividades entre todas las
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empresas que interactlan. Los resultados de
esta organizacion se verian reflejados en
mejores precios al mercado y mejores
margenes de rentabilidad para todas las
empresas que participan en este proceso.
Para ello, se requeriria la participacién de
todas las empresas que conformen dicho
cluster.

Para que la creacion de valor compartido a
través de la formacién de cllsters pueda
darse, también se requiere de la participacion
del Gobierno a través de la implementacion
de una regulacién enfocada en programas
basados en metas que puedan medir
impactos econémicos, ambientales y
sociales, por medio de beneficios por
tecnologias o formas de trabajo que
contribuyan al medio ambiente y al apoyo a
comunidades. De igual manera, debera
establecer una reglamentacion fuerte que
regule la generacion de empleo bajo
condiciones justas y de equidad, el respeto en
precios y condiciones de pago con todo tipo
de proveedores de bienes y servicios,
creando mecanismos de vigilancia para
asegurar la libre competencia y evitar la
creacion de monopolios y oligopolios, o la
cartelizacién entre empresas de un sector
para afectar los precios en un mercado.

Al realizar una consulta en la pagina
redclustercolombia.com, se identificd que
actualmente hay en el pais 93 iniciativas, cuyo
propdsito es catalizar el desarrollo de
aglomeraciones econémicas. Es evidente que
esto no solo significaria una reduccién de
costos, sino que también podria mejorar
condiciones de coordinacién de operaciones y
comunicaciones entre todos los que estén
integrados geograficamente en un proceso
productivo determinado. Unicamente un
andlisis basico sobre la integracién de una red
logistica de repuestos 0 insumos a uno o
varios clientes significaria una reduccién en
costos de transporte tal como peajes,
gasolina, repuestos y desgaste de los
vehiculos, asi como tiempos de traslado y
entrega. Teniendo esta ventaja, se podrian
definir estrategias conjuntas entre clientes y
proveedores para fortalecer la tecnologia en
produccion, abastecimiento, y gestion de
inventarios.

Debido a que la pandemia global ha exigido
nuevas formas de trabajar, tal como el
teletrabajo, debe considerarse también como
parte de esta integracién, la creacion de
infraestructura tecnolégica que permita que
las transacciones remotas entre proveedores
y clientes sean agiles y estén en linea con las
actividades que deben realizarse en plantas o
instalaciones productivas. Respecto a este
cambio, las empresas de telecomunicaciones
han tenido que realizar grandes esfuerzos
para poder integrar las operaciones de las
organizaciones con clientes, fortaleciendo
procesos de ciberseguridad, tratamiento de
datos, velocidad de red, entre otros.

Seguramente, luego de la pandemia, se
requerirdn muchos ajustes de tipo logistico en
las organizaciones. No obstante, esto
representaria que los clisters tengan una
mayor relevancia en procesos productivos y
de servicio y que el nUmero de iniciativas siga
aumentando. Segun la informacion disponible
en la pagina redclustercolombia.com, la
primera iniciativa de cluster se registré en el
afho 2006. Entre este afo y el 2011 se
registraron 15 mas, pero durante los tres anos
siguientes se registraron 15, 27 y 26 por afno
respectivamente. Dado que la recuperacion
serd mas efectiva en el pals en la medida que
el comportamiento de mas sectores sea
favorable, considerar el fortalecimiento de las
operaciones teniendo en cuenta cadenas de
valor extendidas que involucren terceras
partes o stakeholders, puede ser
determinante en el crecimiento econdémico
del pais.

Consideraciones finales.

No hay una féormula Unica que defina cémo las
empresas pueden recuperarse después de la
crisis, pero definitivamente se requiere de la
definicion de estrategias a largo plazo. El
modelo de valor compartido toma importancia
en un escenario de recuperacion econdémica,
debido a que debe involucrar el mejoramiento
de todos los publicos de interés que hacen
parte de un proceso productivo y comercial
de un bien o servicio, incluyendo a los
clientes y a la comunidad. Esto requerira que
haya modelos de negocio que deban
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reimaginarse y reconfigurarse orientados al
beneficio de la sociedad, pero como parte
integral de su funcionamiento y no algo
periférico, como se ha visto hasta ahora con
la Responsabilidad Social Empresarial.

Los beneficios en la implementacion de un
modelo de creacién de valor compartido
también estan relacionados con una mejor
gestién de costos, al identificar varios de ellos
que estan ocultos al no tener una perspectiva
de largo plazo tal como la salud fisica y
emocional de los empleados, el impacto
ambiental en procesos productivos, la no
generacién de beneficios en la salud y calidad
de vida de consumidores de bienes y
servicios, limitaciones en la identificacion
oportuna de mayores eficiencias y desarrollo
tecnolégico por parte de proveedores, la no
inclusion de la comunidad en el desarrollo
econdmico de la empresa, entre otros. Todos
ellos representaran en el largo plazo, no solo
desembolsos adicionales de dinero, sino una
potencial pérdida de posicionamiento y
rentabilidad respecto a competidores que
lleguen a identificar rdpidamente estos costos
ocultos e implementen acciones para
reducirlos. Los resultados de la ejecucién de
modelos de creacion de valor compartido no
se reflejan en el corto plazo, pero son
perdurables, e incluso con mejores resultados
financieros en el largo plazo.

El Gobierno es determinante en la
implementacion de estos modelos al
establecer regulacién en contra de practicas
abusivas con clientes, promover el uso de
energias limpias y restringir y regular de
forma adecuada todas las operaciones que
tengan algun tipo de impacto ambiental y
social. No obstante, se requiere que las
empresas fortalezcan cada vez mas desde su

maximo érgano de gobierno, sus valores
éticos. En el documento de Porter y Kramer
se menciona que los consumidores se
sienten mas identificados con empresas que
visiblemente demuestran este
comportamiento. Esta situacion se pudo
observar durante la cuarentena con algunas
empresas nacionales que han tenido un
fortalecimiento de marca y que seguramente
presentaran crecimiento econémico en los
proximos meses.

La construccién de clusters permite que los
beneficios por eficiencia en operaciones,
reduccion de costos y mejores resultados
financieros también se vean reflejados en los
proveedores y en la sociedad al aumentar la
competitividad, productividad e innovacién. La
situacion actual de pandemia ha hecho que
muchas empresas empiecen a pensar en un
cambio total en modelo de operaciones y una
reorganizacion a través de clUsters favoreceria
bastante el crecimiento econémico del pais.

Este texto, mas que una explicacién de las
ventajas del modelo de creacién de valor
compartido, es una invitacion a conocerlo méas
y a considerarlo dentro de un proceso de
recuperacion econémica integral que tanto
requiere Colombia como muchos otros
paises. Por esta razén, es importante
examinar con cuidado y tener en cuenta las
explicaciones del articulo de Porter y Kramer,
que si bien fue escrito hace casi una década,
cobra mucha relevancia, no solo para el
fortalecimiento de las economias, sino para
una evolucién de un capitalismo que involucre
también una fuerte cultura ética por parte de
los empresarios, un crecimiento colectivo de
las organizaciones y las personas, asi como la
protecciéon del medio ambiente y el respeto
por la sociedad.
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