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RESUMEN

El presente trabajo propone una iniciativa de responsabilidad social que contribuye al objetivo
estratégico de crecimiento a largo plazo de la plataforma de gastronomia, dentro de la unidad de
negocio B2B de Alicorp, la empresa de consumo masivo més grande de Peru. En esta plataforma,
la categoria de aceites industriales es la mas importante y se vende principalmente a restaurantes.
La iniciativa propuesta busca ser parte de las estrategias de negocio y de sostenibilidad de la
plataforma de gastronomia y aborda un problema que genera impactos para la empresa, la
sociedad y el medioambiente: la incorrecta manipulacion del aceite vegetal usado por
restaurantes. Para hacerlo, se implementa un programa de reciclaje de este residuo en alianza con
BiOils para transformarlo en insumo para biodiesel. Mediante esta propuesta, se contribuye
positivamente a la sostenibilidad de la plataforma de gastronomia, generando un retorno

econémico para la empresa, ademas de valor social y ambiental.

ABSTRACT

This paper proposes a corporate social responsibility initiative that contributes to the strategy of
long-term growth of the Food Service platform, within the B2B business unit of Alicorp, the
biggest consumer goods company in Peru. On this platform, industrial oils is the most important
category and it has restaurants as it’s main clients. The proposed initiative seeks to be part of the
business and sustainability strategies of the Food Service platform and addresses a problem that
generates impacts for the company, society and the environment: the incorrect handling of the oil
after it’s use by restaurants. To do this, a recycling program for this waste is implemented in
partnership with BiQils to transform it into a raw material for biodiesel. This proposal contributes
in a positive way to the sustainability of the Food Service platform, generating economic value

for the company, as well as social and environmental value.
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INTRODUCCION

Alicorp es la empresa lider de consumo masivo en Perl y una de las mas grandes en
Latinoamérica. Cuenta con 4 unidades de negocio: consumo masivo, industrial, acuicultura y
molienda. Mediante su unidad de negocio industrial (B2B), Alicorp atiende principalmente a
restaurantes en su plataforma de gastronomia, en donde es lider de aceites industriales, la
categoria mas importante. Sin embargo, el complicado entorno competitivo de la categoria esta
amenazando este liderazgo, por lo que la plataforma se ha trazado el objetivo de garantizar un

crecimiento sostenible en el largo plazo.

En este contexto, el presente trabajo tiene como objetivo plantear una iniciativa de
responsabilidad social que sume a este objetivo de largo plazo y que sea parte de las estrategias
de negocio y de sostenibilidad de Alicorp. Esto se logra abordando un problema que genera una
serie de impactos para la empresa, la sociedad y el medioambiente: la incorrecta manipulacion
del aceite vegetal usado por restaurantes. Se cree que implementando un programa de reciclaje
de este residuo la plataforma de gastronomia podra contribuir positivamente a la sostenibilidad
de la categoria de aceites industriales, generando un retorno econdémico para la empresa, ademas

de valor social y ambiental.

Para desarrollar el trabajo, se iniciard con un marco teérico que estudia cobmo las empresas
entienden el concepto de sostenibilidad y la responsabilidad que tienen de mitigar los impactos
gue generan sus operaciones directas, asi como los impactos de toda su cadena de valor. Esto
incluye la responsabilidad indirecta de las empresas sobre los impactos que generan sus productos
luego del fin de su vida Gtil. Por otro lado, se analizan las oportunidades que tienen las empresas
para integrar iniciativas de responsabilidad social en sus estrategias de negocio y de marketing
para generar valor compartido y un desempefio basado en un triple resultado: econdémico, social

y ambiental.

Posteriormente, se profundizara en el desarrollo de la iniciativa. Para esto se explicaran los
principales hallazgos de la investigacion realizada sobre el comportamiento de los restaurantes
con respecto al aceite usado y sobre la normativa existente. Ademas, se describird la mecénica
propuesta y los beneficios e incentivos del programa de reciclaje. Luego, se contard como esta
propuesta fue implementada con éxito en un piloto durante el 2018 y se analizaran los
aprendizajes obtenidos de cara a escalar la propuesta en el 2019. Finalmente, se expondran las
conclusiones del trabajo y las recomendaciones para garantizar que esta propuesta sea escalable

y sostenible en la empresa, generando el mayor impacto posible.



CAPITULO I. DESCRIPCION DE LA EMPRESA

Alicorp es la empresa lider de consumo masivo en Perll y una de las mas grandes en
Latinoamérica. Factura aproximadamente S/ 7,100 millones de soles, cuenta con mas de 7,000
colaboradores y tiene operaciones en 9 paises, desde donde exporta a mas de 30 mercados
internacionales (Alicorp, 2019). Alicorp se dedica a la produccién y comercializacion de
productos de consumo masivo en los rubros de alimentos, cuidado del hogar y cuidado personal,
principalmente. La compafiia viene registrando crecimientos de 8% en ventas en los ultimos 5
afios, impulsado por sus categorias principales, innovaciones y adquisiciones de empresas
(Alicorp, 2019).

La misién de Alicorp es “transformamos mercados a través de nuestras marcas lideres, generando
experiencias extraordinarias en nuestros consumidores. Buscamos innovar constantemente para
generar valor y bienestar a la sociedad”; mientras que su vision es “ser lideres en los mercados
en los que competimos” (Alicorp, 2019). Ademas, han desarrollado un proposito: “alimentamos
un mafiana mejor”; y ciertos valores corporativos: (a) lideramos con pasion, (b) respetamos, (c)
estamos conectados, (d) somos agiles y flexibles y (e) confiamos (Alicorp, 2019); que fomentan

la cultura organizacional y guian las acciones de los colabores de la compafiia.

Alicorp cuenta con 4 unidades de negocio:

1. Consumo masivo: representa el 50% de sus ventas. Se dedica a la comercializacion de
productos de consumo masivo y se divide en 3 plataformas. En la plataforma de
alimentos, Alicorp es lider de mercado en (a) oleaginosos domésticos (aceites,
margarinas y conservas de pescado), (b) farinaceos domésticos (harinas, pastas, galletas,
panetones, premezclas y cereales) y (c) salsas (kétchup, mayonesa, picantes y salsas
listas). Por otro lado, en la plataforma de cuidado del hogar, Alicorp es lider en las
categorias de detergentes, suavizantes, quitamanchas y jabones. Y finalmente, en la
plataforma de cuidado personal, participa de las categorias de cuidado bucal (dentifricos),
cuidado de las manos (jabones) y cuidado del cabello (champu).

2. Alicorp Soluciones: representa el 20% de sus ventas. Es la unidad de negocio B2B! de
Alicorp dedicada a la comercializacion de insumos para restaurantes, panaderias,
pastelerias e industrias. Atiende a mas de 25,000 negocios a través de sus 3 plataformas.
En la plataforma de panificacion, Alicorp es lider de mercado en harinas, mantecas,
margarinas y premezclas industriales, y complementa su portafolio con otros insumos

panaderos y pasteleros. En la plataforma de gastronomia, es lider en aceites industriales,

1 B2B hace referencia a Business to Business definido como las transacciones comerciales entre empresas.



salsas industriales y papas pre fritas congeladas, y complementa su portafolio con harinas
para cocinar, pastas y otras ayudas culinarias. Por Gltimo, la plataforma de industrias
atiende a grandes clientes industriales con harinas, mantecas y aceites. Adicionalmente,
Alicorp Soluciones lidera el mercado de panificacién congelada con Master Bread,
empresa subsidiaria de Alicorp enfocada en la venta de panes y bolleria congelada.

3. Vitapro: representa el 25% de sus ventas. Es una subsidiaria de Alicorp que se dedica a
la comercializacion de alimento balanceado para peces y camarones en el sector acuicola.

4. Molienda: representa el 5% de sus ventas. Se dedica al procesamiento (molienda) de
granos de soya y girasol en Bolivia. Como resultado de este proceso, se obtiene harina 'y

aceite de soya y girasol, los que son comercializados en el mercado local e internacional.

El presente trabajo se enfocard en desarrollar una propuesta para Alicorp Soluciones,
especificamente para la plataforma de gastronomia, por lo que es importante entender cémo
funciona su modelo de negocio. Alicorp Soluciones no se enfoca Unicamente en vender insumos
para panaderias, restaurantes o industrias. Como parte de su modelo de negocio, es de vital
importancia el enfogue en el crecimiento de sus clientes. Esto lo logran a través de un modelo de
venta consultiva en el que su fuerza de ventas cumple la funcion de desarrolladores de negocio,
lo que se traduce en asesoria técnica en el uso de sus productos y consultoria para ayudar al
crecimiento de sus clientes. Esta forma de operar ha sido clave para el éxito del modelo de negocio
B2B y ha servido mucho para que la plataforma de gastronomia se desarrolle desde su creacion
en el 20009.

Dentro de esta unidad de negocio se encuentra la plataforma de gastronomia. Mediante esta
plataforma, Alicorp comercializa insumos para restaurantes y atiende de manera directa a mas de
18,000 puntos de venta (aproximadamente el 30% del universo de restaurantes formales)
estratégicamente segmentados en pollerias, cebicherias, chifas, sangucherias y menus, con un
portafolio de aceites, salsas, papas pre fritas congeladas, harinas, pastas, arroz y otras ayudas
culinarias?. Esta plataforma es la mas importante de Alicorp Soluciones, con una facturacion
aproximada de S/ 700 millones de soles, lo que representa aproximadamente el 40% del total de
la unidad de negocio B2B. Las dos categorias principales de esta plataforma son aceites y salsas
industriales, en las que Alicorp es lider de mercado. Estas dos categorias son las mas relevantes

de la plataforma ya que concentran cerca del 90% de su facturacion total.

Alicorp es lider absoluto en la categoria de aceites industriales (80% de participacion de mercado)

y vende aproximadamente 90,000 toneladas anuales. Compite en este mercado con un portafolio

2 Ayudas culinarias comprende las categorias de sillao, vinagre y sal.



profundo con presencia en todos los segmentos de precio con sus 8 marcas (Primor, Crisol, Cil,
Friol, Cocinero, Capri, Norcheff y Unico) en formatos de baldes de 20 L y 18 L. Los factores
claves del éxito de esta categoria han sido la gestién de marcas, apalancandose de marcas ya
posicionadas en el consumidor final y desarrollando nuevas marcas exclusivas para el B2B, la
potente llegada directa a restaurantes a través de un modelo de distribuidores exclusivos y la
capacidad industrial para desarrollar formulaciones que se ajusten a las necesidades especificas
de cada segmento de restaurantes (como un aceite de alto rendimiento en frituras para pollerias,
por ejemplo). Esto, acompafiado de una correcta estrategia de precios, actividades de trade
marketing® efectivas y una propuesta de asesoria técnica para los clientes, ha logrado posicionar
a Alicorp como el referente en el mercado de aceites industriales.

Por otro lado, para el presente trabajo también es importante explicar la estrategia corporativa de
sostenibilidad de Alicorp. Alineado con la misién de Alicorp de generar valor y bienestar a la
sociedad y con su propoésito de “alimentar un mafiana mejor”, la compafiia ha definido una
estrategia de sostenibilidad, soportandose de un analisis de materialidad de los temas mas
relevantes de su gestion en base a la importancia para los grupos de interés claves y la importancia
estratégica para el negocio (Alicorp, 2019). Como resultado de este analisis, se definieron los 3

ejes de su estrategia sostenibilidad:

1. Bienestar: Alicorp definié el proposito de promover habitos y estilos de vida balanceados
en sus consumidores, colaboradores y sociedad. Este eje comprende los temas de
productos y nutricién, politicas de comunicacion de marketing responsable y educacion
a clientes y consumidores (Alicorp, 2019).

2. Medio ambiente: tiene como propdsito buscar constantemente eficiencias que permitan
reducir el impacto de las actividades de Alicorp y lograr un uso eficiente de los recursos.
Comprende los compromisos de eficiencias en los frentes de consumo de energia, gestion
de empaques y gestion de residuos (Alicorp, 2019).

3. Cadena de valor sostenible: bajo este eje Alicorp busca fortalecer las capacidades de sus
principales grupos de interés. Comprende los temas de desarrollo de proveedores,

clientes, comunidades y colaboradores (Alicorp, 2019).

3 El término trade marketing naci6 en Estados Unidos, acufiado por la empresa Colgate-Palmolive para expresar la
integracion de funciones de marketing y ventas (Ver Domenech Castillo, 2000 para obtener mayor informacion).



CAPITULO Il. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Aceites industriales es la categoria mas importante de Alicorp Soluciones ya que es la que mayor
facturacion y utilidad aporta en términos absolutos, gracias a su alto volumen de venta y margen
elevado. Por ello, tiene un rol muy importante dentro de Alicorp Soluciones y es clave para lograr
los objetivos de rentabilidad de toda la compafiia. La alta rentabilidad de esta categoria es
explicada principalmente por dos razones. En primer lugar, el posicionamiento que tienen las
marcas de Alicorp en los segmentos premium4 y mainstream5, en donde es lider absoluto con
mas del 90% de participacion de mercado, le ha permitido maximizar su margen bruto gracias a
una adecuada estrategia de precios. En segundo lugar, Alicorp tiene ventajas en costos debido a

la gran escala en la compra de materias primas, lo que les permite tener un amplio margen.

Sin embargo, este escenario favorable se ve amenazado por una mayor agresividad de los
competidores del segmento econdmico, quienes han reducido sus plataformas de precio
considerablemente para ganar participacion de mercado. Ademas, estos competidores tienen una
menor expectativa de rentabilidad que Alicorp y, debido a una tendencia a la baja de materias
primas, cuentan con una mayor holgura de margenes para competir agresivamente en este
segmento. Ademas, se sabe que los clientes B2B presentan una alta sensibilidad al precio, por lo
que dicha situacion esta causando que el mercado presente un mayor crecimiento en el segmento

econémico, amenazando el liderazgo y la rentabilidad de Alicorp.

Considerando lo antes expuesto, la plataforma de gastronomia se ha trazado el objetivo de
garantizar el crecimiento rentable y la sostenibilidad de la categoria de aceites industriales en el
tiempo. Para lograr este objetivo, el equipo de marketing podria abordar la situacion de dos
maneras. La primera seria enfocarse en la gestion estratégica y tactica de marketing, redefiniendo
la estrategia de precios entre canales y segmentos, realizando acciones promocionales para
impulsar las marcas premium, consiguiendo eficiencias en costos a lo largo de toda la cadena de
valor o trabajando en el posicionamiento de las marcas a través de campafias. Estas acciones son
clave para lograr el objetivo propuesto; sin embargo, tienen un efecto de corto y mediano plazo.
Para garantizar el objetivo propuesto en el segundo plazo, el equipo de marketing gastronomia
podria abordar el tema desde una vista méas integral, considerando estrategias que impulsen el
crecimiento y el desarrollo de los restaurantes que compran aceite, incrementando al mismo
tiempo la fidelizacion hacia marcas sus premium. Se trata de un enfoque ganar-ganar en el que se
consigue un crecimiento de la plataforma mientras se impulsa el crecimiento de sus clientes. Este

enfoque, si bien responde a una necesidad de negocio y de marketing, también podria verse desde

4 El término premium hace referencia a las marcas de precio mas alto en el mercado.
5 El término mainstream hace referencia a las marcas mas masivas del mercado con precios por debajo del premium.



un punto de vista de responsabilidad social ya que esta ligado directamente a la sostenibilidad de
la cadena de valor de la empresa e involucra a uno de sus grupos de interés mas importantes. Para
lograr implementar este tipo de estrategias de largo plazo, el equipo de gastronomia debera
redefinir el concepto de sostenibilidad para su negocio, entendiéndola no sélo desde una vista de
retorno econémico o financiero sino también desde un enfogque de creacion de valor social y

medioambiental.

El presente trabajo se enfocara en proponer una iniciativa que forme parte de las estrategias de
largo plazo que el equipo de gastronomia podria ejecutar para lograr el objetivo propuesto. Asi,
surge la pregunta ¢qué iniciativa podria implementar Alicorp que contribuya al crecimiento de
sus clientes generando tanto valor social y medioambiental como econdémico? Al intentar
responder esta pregunta desde el campo de accion de marketing, vemos que deberia considerarse
alguna iniciativa que impulse el desarrollo de los clientes a través de una propuesta relacionada
directamente con la categoria que se busca potenciar (aceites industriales). Por ello, se cuestiond
lo que ocurre con el aceite luego del final de su ciclo de vida, es decir luego de haber sido utilizado
en frituras por restaurantes. Al investigar sobre este tema, se encontraron muchos impactos
relacionados al desecho de este residuo que afectan tanto a los restaurantes como a la sociedad y
el medioambiente. Por ello, se cree que es factible desarrollar una propuesta sobre este tema que
contribuya al desarrollo de los clientes y reduzca estos impactos negativos, mientras se impulsan
las ventas de las marcas premium de aceites. Asi, la propuesta contribuiria al objetivo de
garantizar el crecimiento sostenible de gastronomia. Para lograr esto, se tendran que articular

adecuadamente las estrategias de responsabilidad social con las estrategias de marketing.

CAPITULO I1l. MARCO TEORICO

1. ¢Como se entiende sostenibilidad?

Actualmente, en paises con economias emergentes, la preocupacién por la igualdad social, el
crecimiento econdmico global y el aprovechamiento de los recursos han ido en aumento
(Henriques & Sadorsky, 2006). Se habla mucho de procesos sostenibles, empresas sostenibles y
paises sostenibles; sin embargo, el concepto de sostenibilidad ha tenido un significado amplio y
ambiguo desde su origen. En 1987, la Comision de Desarrollo y Medio Ambiente de las Naciones
Unidas dio a conocer por primera vez el término de desarrollo sostenible en el informe conocido
como “Informe Brundtland” en el que lo definié como “el desarrollo que satisface las necesidades
de la generacion presente sin comprometer la capacidad de las generaciones futuras para

satisfacer sus propias necesidades” (Organizacion de las Naciones Unidas, 1987). Es a raiz de la



publicacidn de este informe que las comunidades, gobiernos y empresas comenzaron a incorporar
la sostenibilidad dentro de sus politicas; sin embargo, esta era sujeta a muchas interpretaciones
ya que el concepto podia ser malinterpretado y ser llevado a la practica desde muchas perspectivas
distintas (Bermejo, 2014). Asi, con el paso de los afios, este concepto ha ido evolucionando y ha
ido incorporando mas areas de conocimiento por distintos autores, pero aun no se ha llegado a un
consenso ni definicién exacta (Madero-Gomez & Zéarate, 2016). A pesar de ello, la mayoria de
autores coinciden en ciertos temas en comun, como los tres elementos claves de la sostenibilidad:

economia, ambiente y sociedad (Madero-Gomez & Zarate, 2016).

En este contexto, ciertas practicas empresariales se han ido modificando en el tiempo para
ajustarse a una tendencia de sostenibilidad, pasando de priorizar exclusivamente el retorno
econdmico a incorporar nuevos elementos en el analisis de beneficios de las empresas, como los
aspectos sociales y medioambientales (Caravedo, 2011). Ademas, se observa que las empresas
en todo el mundo estan integrando politicas y estrategias de sostenibilidad a sus negocios debido
a los multiples beneficios no s6lo ambientales y sociales, sino también econémicos (Wenhao &
Kaufman, 2011; Galbreath, 2009).

En esta linea, se ha ido creando una relacién entre el desempefio de las empresas y la
sostenibilidad. El concepto del triple resultado acufiado por Elkington sirve para entender esta
relacién. El triple resultado agrega dimensiones tanto sociales como ambientales a los resultados
econdmicos tradicionales para medir el desempefio de las empresas desde una perspectiva de
sostenibilidad (Elkington, 1998). Ademas, ayuda a evaluar el desempefio general de las empresas
sobre la base de los resultados econdmicos (profit o beneficios), calidad medioambiental (planet
0 planeta) y justicia social (people o personas) (Elkington, 1998). Para lograr esto, es necesario
que las empresas midan su desempefio mediante indicadores que incluyan estos aspectos. A pesar
de algunas criticas que cuestionan su aporte al marco conceptual de sostenibilidad y su
complejidad para ponerlo en practica (Norman & Chris, 2004; Hubbard, 2009), este concepto ha
sido ampliamente aceptado por la academia, la sociedad y las organizaciones (Lacy, Cooper,
Hayward, & Neuberger, 2010; Elkington, 1998). Ademas, en la préctica brinda un marco util a
las empresas para medir su desempefio desde una vista holistica y tomar decisiones considerando

no solamente los beneficios econémicos sino también los sociales y ambientales.

Las empresas son parte del funcionamiento de la sociedad y deberian hacerse responsable de los
impactos que generen al momento de realizar sus actividades, realizando acciones para
mitigarlos. Sin embargo, esta mitigacion de impactos no se queda Gnicamente en las operaciones
directas de la empresa. Segun Peinado-Vara (2011), la responsabilidad social empresarial debe

estar presente en toda la cadena de valor ya que las empresas tienen que tener en cuenta tanto los
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impactos sociales y ambientales que generan directamente por sus actividades como los que
generan los demas participantes de su cadena (Peinado-Vara, 2011). Asi, las empresas deben
garantizar una cadena de suministro sostenible. Esto, en empresas industriales, significa tener una
cadena que permita incorporar el reciclaje o la re-produccion en los procesos productivos y
encontrar eficiencias para minimizar el impacto ambiental (Routroy, 2009). Ademas, implica
incorporar en la seleccion de proveedores criterios sociales y ambientales para minimizar riesgos
de reputacidn, desabastecimiento de insumos, mala calidad de insumos o servicio deficiente
debido a malas practicas de los proveedores (Peinado-Vara, 2011), y asegurar una correcta
trazabilidad del producto final, componente importante de una cadena de suministro sostenible
(Engelseth, 2013).

Pero el concepto de gestion sostenible de la cadena de valor no sélo incluye una gestion
responsable de los procesos productivos y la relacion de las empresas con proveedores, sino
también hacia delante de la cadena con distribuidores, clientes y consumidores. Esto quiere decir
que las empresas industriales son responsables también de lo que ocurre con sus productos luego
de que estos son vendidos a los distribuidores, clientes o consumidores finales, como la
contaminacion que podrian generar los envases o los residuos del producto luego del fin de su
vida 0til. Segun el concepto de responsabilidad extendida del productor (REP), las empresas
productoras son responsables también en la etapa posterior al ciclo de vida de los productos que
vende. Sugiere que el uso y las etapas posteriores al consumo de los productos son aspectos
importantes de la contaminacién, por lo que esta responsabilidad debe ser asumida por los
productores (Organisation for Economic Co-operation and Development, 1996). Este concepto
ha sido ampliamente aceptado e incluso algunos gobiernos lo han utilizado como referencia para
elaborar politicas para que empresas productoras paguen tarifas de acuerdo con el nivel de

impacto que generen (Walls, 2006), promoviendo asi una cadena de valor sostenible.

Desde esta perspectiva normativa, la REP es utilizada por los gobiernos como una estrategia para
transferir los costos de la gestion pablica de residuos de las autoridades locales a los productores.
Bajo esta politica, se considera que los productores deben asumir la responsabilidad del impacto
que generen sus productos incluso después de su vida util, bajo el principio de “el contaminador
paga”. (Organisation for Economic Co-operation and Development, 1996). En este sentido, se
han propuesto varias politicas de REP como los sistemas de deposit-refund (reembolso de
deposito), los sistemas de take-back mandate (mandato de devolucion), los requerimientos de
reciclaje minimos, el impuesto de reciclaje, los advanced disposal fees (impuestos por generacion
de residuos) y las restricciones y regulaciones a materiales (Walls, 2006). Sin embargo, las dos
politicas més establecidas a nivel internacional son el take-back mandate y deposit-refund. En el

take-back mandate el gobierno determina una tasa de reciclaje adecuada para cada productor de
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acuerdo con el tipo de productos que vende y al nivel de contaminacion que genera, quien luego
delega esta labor a algun agente del sector de reciclaje. Un caso de éxito es Alemania, en donde
el gobierno impuso en 1991 tasas de reciclaje de envases a las empresas productores sin importar
si estos iban destinados al consumidor final o a distribuidores (Tsai, Wu, & Hwang, 2014). Por
otro lado, el deposit-refund (reembolso de depdsito), es una politica en la que el productor no
interactla directamente con el sector de reciclaje, sino que paga un impuesto al gobierno por los
residuos generados. Finalmente, este ingreso fiscal es utilizado para subsidiar al sector de
reciclaje. Por ejemplo, desde 1998 las empresas de Taiwan, indistintamente de la industria en la
que se encuentren, deben pagar un impuesto por la contaminacién generada para que las
autoridades subsidien al sector de reciclaje en el pais (Tsai, Wu, & Hwang, 2014). La idea general
de este tipo de politicas es que, si una compafiia conectada a una etapa muy cercana al proceso
de produccion es encontrada responsable, tendra incentivos para minimizar los costos de reciclaje

(modificando materias primas, la composicién o disefio del producto o procesos).

Segun Runkel (2003), existen evidencias que los paises que han aplicado politicas de REP han
logrado influenciar positivamente en la durabilidad de los productos y el bienestar de la sociedad
(Runkel, 2003). Sin embargo, la aplicacion de estas politicas alin esta en una etapa incipiente en
muchos paises. En Europa, la Comision Europea promueve la REP en paises miembros y, a la
fecha, son 10 paises europeos que ya aplican este tipo de politicas con éxito. Ocurre lo contrario
en el caso latinoamericano, en donde si bien muchos paises incluyen este concepto en sus leyes
de gestion de residuos, ninguno aplica realmente politicas de REP con incentivos econdémicos
concisos. Existen casos como el de Brasil y Chile en donde el desarrollo de estas politicas esta
un poco mas avanzado, pero aun son aplicadas a un grupo reducido de residuos priorizados. En
Perd, la REP es tomada como uno de los principios que dan marco a la Ley General de Residuos
Solidos (Ley de Gestion Integral de Residuos Solidos, 2016). Sin embargo, el uso de este término
es de caracter conceptual y no representa una politica de gobierno que norme la gestion de los
impactos generados por las empresas. Aun asi, es previsible que este tipo de regulaciones se

desarrollen con mayor profundidad en los siguientes afios en el pais.

Indistintamente de este marco regulatorio, parte del desarrollo sostenible de las empresas es
hacerse responsables por los impactos generados por los grupos de interés que utilizan sus
productos (clientes). Implica una nocion de que la responsabilidad de las empresas no termina
cuando sus productos son comprados por los clientes, sino se extiende hasta que termina su vida
atil. Esto es aplicable para todas las empresas industriales, sin embargo, empresas productoras
B2B tienen un interés y una ventaja especiales para incorporar estas practicas de sostenibilidad
en sus negocios. En primer lugar, los clientes B2B tienen una alta expectativa de que sus

proveedores se enfoquen en su crecimiento y desarrollo (Almquist, Cleghorn, & Sherer, 2018),



mientras que las empresas (proveedores) B2B tienen una motivacion para hacerlo porque el
crecimiento de sus clientes las beneficia también en ventas. Por ello, las empresas productoras
B2B tienen un incentivo para ayudar a sus clientes a también ser sostenibles y por lo tanto se
preocuparan por lo que ocurra con los productos que les venden luego del término de su vida dtil.
En segundo lugar, hay estudios que demuestran que existe una relacion entre las acciones de
sostenibilidad de una empresa y la cercania que tiene a un grupo de interés determinado
(Gonzalez-Benito & Gonzalez-Benito, 2006). Las empresas B2B tienen una ventaja en este
sentido porque estdn mucho mas cerca a los clientes finales ya que tienen un contacto comercial
y logistico directo con ellos (a diferencia de las empresas B2C® que llegan a los consumidores a
través de canales de distribucion), lo que les permite tener mayor control del destino final de sus
productos.

Una manera en que las empresas pueden hacerse responsables de los impactos que generan sus
productos luego del término de su vida Util es asegurandose que estos regresen de alguna manera
a la economiay no se desperdicien. Asi nace el concepto de economia circular, que busca cambiar
el modelo econdémico e industrial lineal por uno circular. Desde la revolucién industrial, vivimos
en un modelo econdmico que se basa en convertir los recursos naturales en materias primas para
producir y comercializar bienes de valor agregado que se desechan después de un solo uso
(Esposito, Tse, & Soufani, 21018). Este modelo masivo de produccion y consumo estéd poniendo
a prueba los limites del planeta y vincula el desarrollo econémico global al consumo de recursos
finitos, lo cual no es sostenible (Esposito, Tse, & Soufani, 21018). Como respuesta a esto, la
economia circular nace haciendo referencia al redisefio de este modelo. A diferencia del modelo
lineal de tomar-producir-desechar, la economia circular apunta a reducir gradualmente la
actividad econdmica del consumo de recursos finitos y eliminar los desechos del sistema. La
Fundacién Ellen MacArthur, fundacién internacional protagonista en el desarrollo de este
concepto, la define como un “modelo econdémico restaurativo y regenerativo a proposito, que
trata de que los productos, componentes y materiales mantengan su utilidad y valor maximo en
todo momento” (Ellen Macarthur Foundation, 2017). Asimismo, De Angelis (2018) refuerza este
concepto afirmando que la economia circular es un nuevo sistema industrial que permite restaurar
los productos después del término de su vida util y en el que se pueden eliminar los desechos
centrandose en el disefio de nuevos materiales, productos y sistemas que permitan concebir

nuevos modelos de negocio (De Angelis, 2018).

Bajo este concepto han surgido grandes escuelas de pensamiento a partir de la década del 90.

Podemos destacar la economia de servicios funcional o economia del rendimiento (Stahel, 2006),

6 B2C hace referencia a Business To Consumer; es decir, las transacciones entre empresas y consumidores finales.
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la filosofia de disefio cradle to cradle (McDonough & Braungart, 2003), la biomimesis articulada
por Janine Benyus (Benyus, 2003), la ecologia industrial (Lifset & Graedel, 2002), el capitalismo
natural (Lovins, Lovins, & Hawken, 2008) y el enfoque de sistemas de economia azul (Pauli,
2010). Lo que todas estas corrientes tienen en comin es un cambio de perspectiva desde el
pensamiento lineal hacia un pensamiento circular en el que todos los desperdicios generados por

la sociedad ingresan a un nuevo ciclo de vida de alguna actividad econémica.

Para lograr esta transicion a una economia circular, algunas empresas han ido transformando sus
modelos de negocio atraidos no solo por los beneficios sociales y medioambientes, sino por el
gran retorno econémico que les genera (Hopkinson, Zils, Hawkins, & Roper, 2018). Algunos
estudios revelan como las empresas que encuentran maneras de construir modelos de negocio
basados en principios de economia circular pueden elevar sus margenes hasta en un 50% gracias
a la recuperacion o reprocesamiento de los materiales (Lacy & Rutqvist, 2015). Sin embargo, esta
no es la tnica manera de desarrollar modelos de negocio circulares. Segun Stahel (2016), estos
pueden ser de dos tipos: los que promueven el re uso y la extension del tiempo de vida de los
productos, y los que promueven convertir productos cuya vida util ha llegado a su fin en nuevos
recursos (Stahel, 2016). Ademas, en una investigacion llevada a cabo en casos practicos y
entrevistas con expertos, la Fundacion Ellen MacArthur, el SUN’ y McKinsey? identificaron un
conjunto de acciones que pueden adoptar las empresas de cara a la transicion a una economia
circular. Estos son regenerar (optar por energias y materiales renovables), compartir (maximizar
el uso de los productos compartiéndolos con otros usuarios), optimizar (incrementar el
rendimiento o eficiencia de los productos), reusar (reusar productos o alguno de sus componentes
para un nuevo ciclo de manufactura o reciclar materiales en la misma o en otra industria),
virtualizar (migrar el uso de productos del mundo fisico al digital) e intercambiar (reemplazar
materiales y aplicar nuevas tecnologias), que juntas conforman el marco RESOLVE (por las siglas
de las iniciales de las palabras en inglés. Ver anexos 1y 2) (Fundacion Ellen MacArthur, SUN,
McKinsey & Co., 2015). Cada una de estas acciones representa una oportunidad para que las

empresas desarrollen modelos de negocios circulares.
2. Relacion de la sostenibilidad con la estrategia de la empresa

Existen muchas maneras de entender la relacion de la empresa con su entorno. En el pasado, lo
mas importante para las empresas era lograr la mayor rentabilidad posible sin considerar el

impacto generado. Sin embargo, en las Gltimas décadas se ha desarrollado una comprension

7 SUN son las iniciales de Stiftungsfonds fiir Umweltékonomie und Nachhaltigkeit GmbH, una fundacion alemana
para la economia ambiental y sostenibilidad.
8 El area de McKinsey que desarroll6 el estudio fue el Center for Business and Environment.
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diferente. Nuevos elementos han sido incorporados en el andlisis de los beneficios de las empresas
y en la decision de compra de los consumidores. Las empresas han empezado a preocuparse por
el medio ambiente y por los impactos sociales que ocasionan por lo que han incorporado distintas

iniciativas para hacer frente a estas nuevas demandas (Caravedo, 2011).

Segun Caravedo (2011), estas acciones se clasifican en tres: filantropia, inversion social y
responsabilidad social empresarial; y se diferencian en el nivel de integracion con las estrategias
de las empresas (Caravedo, 2011). Las acciones filantrpicas son précticas que tienen un fin
humanitario o altruista, como las donaciones, y tienen un beneficio por un periodo de tiempo
corto, sin formar parte de una estrategia para enfrentar la situacion de manera sostenible a largo
plazo (Caravedo, 2011). Estas précticas son necesarias, pero no suficientes para lograr un
desarrollo sostenible en las empresas. Por otro lado, con las acciones de inversion social las
empresas buscan canalizar recursos hacia el entorno que las rodea, como comunidades en las que
se asientan o en las que influyen, con el doble objetivo de beneficiar a este entorno y a ellas
mismas a través de una mejora en su reputacion (Caravedo, 2011). Este tipo de acciones
responden a una estrategia para mejorar la imagen corporativa de las empresas, lo que contribuye
al fortalecimiento de la marca y por ende al apego del consumidor, impactando positivamente en
las ventas de la empresa (Rudawska, Renko, & Bilan, 2013). Por ltimo, las practicas de
responsabilidad social empresarial son las que “responden a la estrategia de involucrar a la
empresa en un proceso en el que se beneficia no solo su reputacion (...) sino también los
trabajadores, el medio ambiente, la comunidad y los inversionistas (...) de manera permanente y
estable en el tiempo” (Caravedo, 2011). Como indica Del Castillo (2011), estas practicas son
parte integral de la forma de operar de las empresas y deja de lado enfoques filantrépicos aislados
0 iniciativas de inversion social desarticuladas para enfocarse en programas alineados a la

estrategia corporativa (Del Castillo, 2011).

Este tipo de practicas en las que se integran las acciones de responsabilidad social de las empresas
en sus estrategias de negocio son las que logran un impacto de mayor escala, ya que generan valor
social y ambiental soportado de una generacion de valor econémico. Sin embargo, actualmente
la mayoria de empresas estan entrampadas en un enfoque anticuado de creacion de valor y
optimizan el desempefio financiero de corto plazo mientras pasan por alto las influencias mas
amplias que determinan su éxito en el largo plazo. Ademas, la mayoria de empresas tiene la
mentalidad de que la responsabilidad social significa abordar problemas sociales o
medioambientales que estan en la periferia y no en el centro (Porter & Kramer, 2011). En este
contexto, Porter y Kramer (2011) propusieron el concepto de valor compartido como una manera
distinta de entender esta creacion de valor de las empresas en la sociedad. La creacion de valor

compartido (CVC) puede ser definida como “las politicas y las practicas operacionales que
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mejoran la competitividad de una empresa a la vez que ayudan a mejorar las condiciones
econdmicas y sociales en las comunidades donde opera; es decir, se enfoca en identificar y
expandir las conexiones entre el progreso econdémico y social” (Porter & Kramer, 2011). Segun
los autores, la CVC no esté al margen de lo que hacen las empresas, sino en el centro, como parte
integral de la rentabilidad y la posicién competitiva de las mismas (Porter & Kramer, 2011). Esto
significa que el desempefio econdmico de las empresas y la responsabilidad social no van
necesariamente por separado sino se pueden articular en una estrategia conjunta para generar

valor compartido.

Sin embargo, por décadas las politicas plblicas han institucionalizado los trade-offs® entre el
beneficio o valor econdmico de las empresas y el progreso social (Porter & Kramer, 2011). El
problema es que, si bien las empresas pueden integrar iniciativas de responsabilidad social a sus
estrategias de negocio, no siempre los beneficios son evidentes y tangibles. Esta maxima muy
difundida que lo que no se puede medir no se puede gestionar frena en muchos casos a los
ejecutivos a incluir la vista social en la gestion empresarial (Peinado-Vara & Vives, 2011). Por
ello, la discusion sobre qué tan rentable es para las empresas emprender iniciativas de

responsabilidad social es de suma importancia.

Existe bastante literatura sobre el impacto que las iniciativas socialmente responsables pueden
tener en los resultados financieros de las empresas. Sin embargo, las conclusiones sobre el tema
son mixtas (Cronin, Smith, Gleim, Ramirez, & Dawn, 2010). Algunos autores sugieren que la
relacién entre ambos es negativa, indicando que las empresas que emplean iniciativas de
responsabilidad social incurren en costos adicionales y, por lo tanto, estan en una desventaja
financiera (Aupperle, Carroll, & Hatfield, 1985; Vance, 1975). Por el contrario, la vista opuesta
plantea que existe un gran nimero de beneficios para las empresas que emplean iniciativas de
responsabilidad social como la mejora de la moral de los empleados y la productividad
(Moskowitz, 1972; Parket & Eilbirt, 1975) y el aumento de competitividad por la diferenciacion
entre competidores gracias a una preferencia de los consumidores por empresas socialmente
responsables (Peinado-Vara & Vives, 2011). Ademas, estudios mas recientes de Margolis, Anger
y Walsh (2009) confirman esta relacion positiva entre el desempefio econémico y social de las
empresas, pero afirman que es pequefia, aunque muy relevante (Margolis, Anger, & Walsh,
2009).

9 El término trade off es utilizado para referirse al sacrificio en un area para obtener beneficios en otra. En desarrollo
sostenible, se entiende como los conflictos entre el desarrollo sostenible de una empresa y su retorno econémico (ver
Hahn, Figge, Pinkse, & Preuss, 2010 para mayor informacion).
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Por otro lado, algunos autores plantean que el andlisis debe realizarse tomando en cuenta el
bienestar a largo plazo. Segin Narver (1971), los esfuerzos sociales de las organizaciones pueden
No ser una estrategia para aumentar sus ganancias en el corto plazo, sino méas bien una estrategia
que pueden utilizar para maximizar su bienestar a largo plazo (Narver, 1971). En esta misma
linea, otros autores indican que las iniciativas socialmente responsables no aumentan
necesariamente los ingresos de las empresas sino disminuyen su nivel de riesgo en el largo plazo
(McGuire, Sundgren, & Calantone, 1988). Por ello, seria un error realizar un analisis financiero
de costo-beneficio basado s6lo en los valores monetarios, ya que el objetivo de la empresa debe
ser “aumentar su valor basado, conceptualmente, en el valor presente neto de todos los costos y
beneficios, en el corto y largo plazo, sean o no traducibles en valores monetarios y tomando en
cuenta los riesgos que corre a través de sus practicas, responsables e irresponsables” (Peinado-
Vara & Vives, 2011).

La idea de que la responsabilidad social impacta positivamente en las empresas porque disminuye
su nivel de riesgo en el largo plazo también ha sido analizada por otros autores que postulan que
los comportamientos de actores externos a la empresa afectan su forma de operar. Segin Baron
(1995), los mercados no estan aislados sino rodeados de atmdsferas politicas y culturales, por lo
que el ecosistema en el que compiten las empresas estd compuesto por un entorno de mercado y
un entorno de no mercado (Baron, 1995). El entorno de mercado se entiende como todas las
interacciones entre las empresas y otras partes que estan intermediadas por el mercado y que
tipicamente son voluntarias e incluyen transacciones econémicas (Baron, 1995). Por el contrario,
el entorno de no mercado incluye las interacciones que son intermediadas por los distintos grupos
de interés de la empresa (Baron, 1995); es decir, todas las relaciones que no calzan dentro del
entorno de mercado pero que afectan la capacidad de las empresas para hacer negocios como las
relaciones con distintos actores politicos y sociales (Bach & Bruce, 2010). Este entorno se vuelve
relevante para las empresas porque existen cada vez mas actores fuera del mercado que influyen

en su forma de operar (MBA & Educacion Ejecutiva, América Economia, 2015).

Las empresas suelen analizar mucho el entorno de mercado para formular estrategias. Pero las
empresas deberian reconocer que no son s6lo agentes econémicos, sino también entes sociales y
politicos, por lo que deberian analizar también el entorno de no mercado para identificar los temas
criticos que puedan afectarles. Bach y Bruce (2010) postulan que estos temas pueden ser
manejados estratégicamente igual que los temas del entorno de mercado e incluso permitirles a
las empresas moldear el entorno en el que compiten, creando oportunidades (Bach & Bruce,
2010).
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Para formular estrategias de no mercado, es necesario mapear exhaustivamente todo el entorno
de no mercado. Para esto, Bach y Bruce (2010) plantean un modelo llamado A3 (por sus siglas
en inglés. Ver anexo 3) que ayuda a las empresas a organizar la toma de decisiones para elaborar
estas estrategias (Bach & Bruce, 2010). Los autores plantean que las empresas deberian (a)
considerar los temas que podrian afectar significativamente su habilidad para generar valor; (b)
identificar a los actores que les importan estos temas, que por lo general son los que tienen
intereses econdmicos o ideoldgicos; (c) identificar qué es lo que estos actores realmente quieren;
(d) saber en donde se encuentran; (e) tener la informacion correcta para el tema en cuestion; y (f)
tener los recursos necesarios que favorezcan a la empresa en la estrategia de no mercado (Bach
& Bruce, 2010). Esto les permitird a las empresas disefiar estrategias de no mercado que
complementen, refuercen y potencien las estrategias de mercado para construir ventajas
competitivas sostenibles (Bach & Bruce, 2010). Sin embargo, para poder gestionar ambas
estrategias satisfactoriamente, los ejecutivos deben elaborar estrategias integradas y coherentes
que permitan trasladar satisfactoriamente las externalidades positivas de las estrategias de no

mercado hacia las de mercado (Xie, Li, & Xie, 2014).

3. Las estrategias de marketing sostenible

La mentalidad ha cambiado de hacer lo que sea necesario para hacer dinero a un enfoque mas
equilibrado por el cual las empresas consideran la multitud de posibles efectos que una decision
especifica pueda tener. Esta perspectiva multifacética ha sido abordada principalmente en
términos de tomar decisiones mientras se consideran las necesidades de distintos grupos de interés
(Freeman, 1984). El concepto de grupos de interés fue divulgado por Freeman (1984) y sugiere
que “una empresa debe seguir estrategias tomando en consideracion las partes afectadas por las
decisiones al tratar de minimizar los dafios o maximizar los beneficios a los grupos
representativos” (Freeman, 1984). Asimismo, algunos afos después, Mitchell, Angle y Wood
(1997) propusieron el modelo de prominencia de los grupos de interés, el cual ayuda a identificar
a los grupos de interés de la empresa y los clasifica en funcion a criterios de poder, legitimidad y
urgencia (Mitchell, Agle, & Wood, 1997). Segun este modelo, un grupo de interés puede tener el
atributo de poder si tiene acceso a medidas de coercidn, utilitarias 0 normativas para imponer su
voluntad a los directivos de la empresa (Mitchell, Agle, & Wood, 1997). También puede tener un
atributo de legitimidad, entendido como la percepcién generalizada que las acciones de una
entidad sean deseables, apropiadas dentro de un sistema de normas, valores y creencias (Mitchell,
Agle, & Wood, 1997). Por ultimo, el atributo de urgencia se define como el grado en el que un

grupo de interés demanda atencion inmediata (Mitchell, Agle, & Wood, 1997).
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Uno de los grupos de interés mas relevantes son los clientes y consumidores, ya que son parte
fundamental de la existencia de cualquier empresa. Segun el modelo de prominencia de grupos
de interés, este grupo posee los atributos de legitimidad y poder, mientras que el atributo de
urgencia es sélo de caracter temporal (Schwalb M. , 2011). La legitimidad del consumidor se da
porque ‘“‘existe una aceptacion generalizada de que le asisten una serie de derechos como
consumidor” (Schwalb M. , 2011) y porque “se reconoce que las acciones emprendidas por los
consumidores son deseables, correctas y aceptadas por el sistema social de normas, valores y
creencias vigentes en la sociedad” (Schwalb M. , 2011). Ademas, el consumidor cuenta con el
atributo de poder y este sera cada vez mayor cuando mas severas sean las sanciones legales por
la violacion de sus derechos, cuanto mayor sea el apoyo del Estado a las instituciones que velan
por sus derechos, cuanto més consolidadas estén las asociaciones de consumidores y cuanto méas
educado y consciente sea el consumidor sobre sus derechos (Schwalb M. , 2011). El atributo de
urgencia de los consumidores es temporal porque “va y viene segun sean las circunstancias que
rodeen su situacion con la empresa” (Schwalb M. , 2011). Sin embargo, las demandas de los
consumidores tienen la posibilidad de convertirse en criticas o urgentes y en ese caso este grupo
de interés pasaria a ser el mas importante. Eso ultimo ocurre frecuentemente con clientes de
empresas B2B, ya que usualmente dependen de sus proveedores para el funcionamiento de sus
negocios (Almquist, Cleghorn, & Sherer, 2018), lo que eleva la probabilidad de que sus demandas

sean urgentes.

La gran importancia de este grupo de interés para las empresas esta llevando a repensar la funcion
tradicional del marketing, orientada a satisfacer las necesidades individuales e inmediatas de los
clientes a través de la administracion de las 4P’s!® (McCarthy, 1964) para incorporar otros
aspectos antes no considerados. Como explica Schwalb (2011), “nos encontramos hoy con una
funcion ampliada del concepto de marketing, que nos obliga a evaluar su impacto en una serie de
aspectos que trascienden el puro marketing mix convencional” (Schwalb M. , 2011). Asi, existe
la necesidad de reorientar la funcién del marketing hacia la satisfaccion integral del consumidor

tomando en cuenta su bienestar a largo plazo (Schwalb M. , 2011).

Para entender a mayor profundidad esta nueva corriente, se debe partir por la definicion de
marketing. La American Marketing Association lo define como “la actividad, conjunto de
instituciones, y procesos para crear, comunicar, entregar e intercambiar ofertas que tienen valor
para los consumidores, clientes, socios y la sociedad en general” (American Marketing
Association, 2019). Sin embargo, ante esta definicion, Kumar (2017) recomienda interpretarla

entendiendo el concepto de “valor” desde una perspectiva de sostenibilidad de toda la cadena de

10 Las 4P’s hacen referencia a producto, precio, plaza, promocién (McCarthy, 1964)
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valor (Kumar, 2017). Esto incluye, por ejemplo, el beneficio a largo plazo de los clientes y todo

el entorno que los rodea.

Asi, empiezan a surgir nuevos conceptos asociados a esta nueva vision del marketing. Kotler &
Armstrong (2007) acufiaron el término marketing ilustrado refiriéndose a que “el marketing de
una compaiiia deberia apoyar el desempefio optimo, a largo plazo, del sistema de marketing”
(Kotler & Armstrong, 2007) y listaron 5 principios que lo componen: marketing orientado al
consumidor, marketing innovador, marketing de valor, marketing con sentido de mision y
marketing para la sociedad (Kotler & Armstrong, 2007). Por otro lado, Kotler & Keller (2012)
definen el concepto de marketing holistico como el “desarrollo, disefio e implementacion de
programas, procesos Yy actividades de marketing que reconocen la amplitud e interdependencias
del entorno de marketing actual” (Kotler & Keller, 2012). Kumar (2017) también propone el
concepto de marketing verde, que incorpora funciones desde el abastecimiento de materias primas
hasta el desecho de productos usados y en el que todas las estrategias de marketing estan
orientadas al medio ambiente a lo largo de la cadena de valor de la compafia (Kumar, 2017).
Asimismo, el marketing comenzd a insertarse en conceptos de responsabilidad social empresarial.
Por ejemplo, la Responsabilidad Social del Marketing (RSM) es una filosofia basada en
principios éticos segun la cual “todas las instituciones que desempefian alguna actividad
vinculada al marketing (...) deberian tomar decisiones considerando no sélo las metas de venta,
de utilidades y de participacion de mercado de la empresa, sino también las necesidades y deseos
de corto y largo plazo del consumidor” (Schwalb M. , 2011). Asi también, surge el marketing
social, concepto que supone la integracion de la responsabilidad social en la toma de decisiones
de marketing y se define como la construccion y el mantenimiento de relaciones sostenibles con
los clientes, el ambiente social y el ambiente natural (Peattie & Belz, 2010; Kotler & Armstrong,
2007). En resumen, en las Gltimas décadas se viene reconociendo que el marketing es un concepto
mas amplio al del marketing mix convencional y ha empezado a incorporarse una filosofia de
responsabilidad social dentro de este, con el objetivo de tomar decisiones para generar valor en

el corto y largo plazo a los clientes y a la sociedad en su conjunto.

Para profundizar como este concepto ampliado de marketing es llevado a la practica, es necesario
comentar las distintas dimensiones que comprende. En primer lugar, los productos y servicios
que ofrezcan las empresas deben cumplir correctamente la funcion basica que les corresponde a
sus categorias y deben cumplir con las expectativas de calidad que tiene el consumidor a cambio
del precio que paga. Ademas, estos no deben poner en riesgo la salud del consumidor (Schwalb
M., 2011). Por otro lado, las empresas deben considerar que la informacidon al consumidor sobre
las caracteristicas, propiedades, funciones, riesgos y limitaciones de sus productos y servicios sea

clara. También deberian comunicar al consumidor informacion sobre la sostenibilidad de sus
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productos y los impactos que generan en la salud y el medioambiente (Schwalb M. , 2011). Esto
con el propdsito de lograr que los consumidores se convenzan a realizar un cambio de costumbres
en busqueda de la sostenibilidad (Koku & Ratnatunga, 2013). En tercer lugar, el marketing social
comprende también la gestion de los dafios que los bienes y servicios podrian ocasionar al medio
ambiente y la ejecucion de medidas preventivas para retirar residuos del producto al término de
su vida atil y politicas que promuevan el re uso y reciclaje de materiales (Schwalb M. , 2011). Si
bien esta gestion de impactos usualmente es entendida como una tarea corporativa que involucra
a todas las éareas de las empresas, es importante incluir estas précticas dentro de la toma de
decisiones de marketing porque es esta area quien gestiona de manera directa los productos y

servicios en el mercado.

Si bien estas dimensiones nos pueden dar una guia sobre el campo de accion del marketing social,
es importante entender sobre los tipos de estrategias que las empresas podrian trazar aplicando
este concepto. Las estrategias de marketing social son aquellas que incorporan practicas de
marketing, politicas y procesos que se alinean con la estrategia corporativa de las empresas y
prestan atencion al consumidor y a las preocupaciones sociales sobre el medio ambiente mientras

se enfocan en el rendimiento del negocio (Kumar, 2017).

Existe un grupo de estrategias de marketing social en las que las acciones eco amigables estan
completamente integradas al core business™ y al ciclo de vida de las empresas. Este es el caso de
empresas que desarrollan productos o servicios verdes'? para atender un nicho de mercado que
esta dispuesto a pagar un precio mas alto por ellos. Estas estrategias se soportan en que los
consumidores estan dispuestos a respaldar a las empresas que exhiban comportamientos sociales
y ambientales responsables (Schwalb M. , 2011) y que ademas, en muchos casos, estan dispuestos
a pagar un sobreprecio por sus productos (Kranz & Castelld, 2005). Estas estrategias son
denominadas estrategias verdes extremas (Ginsberg & Bloom, 2004) o de innovacion verde
(Cronin, Smith, Gleim, Ramirez, & Dawn, 2010) y les permiten a las compafiias maximizar los

beneficios del mercado y crear una posicion competitiva (Kumar, 2017).

Por otro lado, existen estrategias de marketing social enfocadas en la reduccion de costos a través
de actividades eco amigables que pueden llegar a desarrollar una ventaja competitiva de liderazgo
en costos para las empresas. Estas estrategias buscan volver mas verdes los procesos de las
empresas en toda la cadena de valor (Cronin, Smith, Gleim, Ramirez, & Dawn, 2010) y son

conocidas como estrategias lean green (Ginsberg & Bloom, 2004).

1 El concepto core business hace referencia a la principal linea de negocio de una empresa que representa su mayor
fuente de ingresos.
12 Hace referencia a productos o servicios eco amigables.
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Sin embargo, también existen estrategias de marketing que tienen un efecto directo en los clientes
y consumidores. Estas son estrategias de inversion a largo plazo que permiten generar ventajas
competitivas a las empresas y diferenciarse de su competencia. Como menciona Schwalb, “las
empresas que incorporan la responsabilidad social en su gestion logran una diferenciacion en base
a un atributo s6lido que resulta dificil de copiar: la confianza en la empresa y su marca” (Schwalb
M., 2011). Ademas, incorporar practicas de responsabilidad social en el marketing puede llevar
a reforzar estrategias de fidelizacion de clientes, fortalecer el mercado y en consecuencia asegurar
una demanda futura para las empresas (Del Castillo, 2011). A diferencia de las estrategias de
innovacion verde, este tipo de estrategias buscan desarrollar productos y tecnologias eco
amigables, pero sin necesidad de buscar un nicho de mercado o poner estos atributos en el centro
del marketing (Ginsberg & Bloom, 2004). Para las empresas que aplican estas estrategias, las
practicas de marketing social son complementarias a su core, pero tienen un efecto positivo en su
posicionamiento y diferenciacion versus la competencia. En este sentido, las empresas pueden
optar por ejecutar estas practicas por si solos o buscar alianzas o asociaciones para tener una
orientacion mas verde (Cronin, Smith, Gleim, Ramirez, & Dawn, 2010). Esto es especialmente
Gtil en empresas que recién estan empezando a integrar la responsabilidad social a sus estrategias
de negocio y de marketing, o empresas que identifican practicas de marketing social que pueden
ser beneficiosas, pero estan lejos de su core. En este Gltimo caso, deberan buscar aliarse con
alguna otra empresa que encaje con este core para potenciar las sinergias de la alianza (Ellen,
Webb, & Mohr, 2006).

CAPITULO IV. PROPUESTA DE INICIATIVA

Como se explico en el capitulo 11, la plataforma de gastronomia de la unidad de negocios B2B de
Alicorp se ha trazado el objetivo de garantizar el crecimiento rentable y sostenible de la categoria
de aceites industriales, ante un contexto de mayor agresividad competitiva del mercado que
amenaza su liderazgo y rentabilidad. Para contribuir con este objetivo, el equipo de marketing de
gastronomia se ha propuesto ejecutar estrategias de largo plazo para asegurar el crecimiento
sostenible de la plataforma, que complementen sus estrategias funcionales de corto y mediano
plazo. En esta linea, el presente trabajo busca proponer la implementacion de una iniciativa que
esté alineada a estas estrategias. Por ello, se realiz6 un mapeo de oportunidades en toda la cadena
de valor de la categoria de aceites, incluyendo lo que ocurre con este producto luego del fin de su
vida util, y se encontr6 que la manipulacion del aceite usado por restaurantes genera riesgos

importantes, asi como impactos sociales y medioambientales negativos. Ante esto, se cree que es
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factible desarrollar una propuesta sobre este tema que contribuya al desarrollo de los clientes y

reduzca estos impactos, mientras se impulsan las ventas de aceites.

Para desarrollar la propuesta, primero se expondran los resultados de la investigacion sobre la
manipulacion del aceite usado en restaurantes y se describirdn los impactos que genera este
residuo. Luego, se analizard parte del entorno de no mercado, los riesgos identificados y su
relacion con la sostenibilidad de la categoria de aceites industriales. Finalmente, se consideraran
estos impactos y riesgos identificados para desarrollar una propuesta que articule adecuadamente
estrategias de responsabilidad social y estrategias de marketing para la plataforma de

gastronomia.

1. Investigacion sobre el aceite vegetal usado

1.1 La manipulacion del aceite vegetal usado en restaurantes

El aceite vegetal usado (AVU) es todo aquel aceite proveniente de establecimientos que elaboran
productos comestibles y que en su utilizacion han sufrido un proceso térmico que ha cambiado
las caracteristicas propias del producto original (Castells & Bordas, 2012). En restaurantes, el
AVU se genera como resultado de las frituras, ya que aproximadamente el 30% del aceite
permanece en estado liquido luego de este proceso (el 70% es absorbido por los alimentos o se
evapora). El problema es que este residuo es altamente contaminante por lo que es considerado
como un “residuo peligroso” segin DIGESA (Direccion General de Salud Ambiental, Direccion
de Ecologia y Proteccion del Ambiente, 2006). Este residuo representa un gran riesgo para la
salud publica y el miedo ambiente ya que se encuentra en una forma que permite su difusion en
el ambiente, altera la calidad del suelo y el agua y posibilita su contacto con el ser humano y otros
organismos vivos (Direccion General de Salud Ambiental, Direccién de Ecologia y Proteccion
del Ambiente, 2006). Luego de un trabajo preliminar de campo, se identificé que el aceite usado
ocasiona una serie de impactos sociales y ambientales debido a su mala manipulacion por parte

de los restaurantes. A continuacion, se explicaran los impactos mas importantes.

Muchos restaurantes descartan el AVU vertiéndolos en cafierias y desagiies. Esto tiene un
impacto medioambiental y social. En primer lugar, esta practica genera una contaminacion de las
aguas residuales. La grasa del AVU, debido a su caracteristica aglutinante, genera bolos que
producen importantes atascos en las tuberias (iAgua, 2019). En Lima, se estima que los
restaurantes obstruyen cerca del 35% del alcantarillado de la ciudad por el descarte de sus
residuos (La Republica, 2015). Ademas, estos bio residuos contribuyen a la reproduccion de

gérmenes y bacterias potencialmente nocivas que elevan el riesgo de plagas urbanas y la
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generacién de malos olores en las casas, incidiendo negativamente en la salud de la poblacion
(iAgua, 2019). En segundo lugar, las aguas residuales contaminadas por el AVU terminan
finalmente en rios y mares, contaminando a su vez estos ecosistemas. Varios estudios indican que
1 L de aceite usado puede contaminar hasta 1,000 L de agua ya que, debido a las diferencias en
densidad entre el agua y el aceite, este Gltimo siempre sube a la superficie, generando asi una
gruesa capa en los rios y mares (Fundacion Wiese, 2018). Esta capa afecta el intercambio de
oxigeno y perjudica a los seres vivos del ecosistema, ademas de contaminar a los animales

terrestres que beben esta agua (Fundacioén Wiese, 2018).

Otra manera en que los restaurantes descartan el AVU es entregdndoselos a recogedores
informales independientes. Si bien es cierto que algunos de estos recogedores utilizan este residuo
para reciclarlo informalmente y elaborar jabones y velas artesanales, hay otros que se lo venden
a criaderos de cerdos, quienes lo utilizan como un insumo para elaborar el alimento de animales.
Al hacer esto, estan transfiriendo las dioxinas presentes en el aceite usado al alimento de los
cerdos, el que terminara siendo alimento para el consumo humano, aumentando asi el riesgo a la
salud publica. Ademas, también existen algunos recogedores informales de aceites usados que
realizan sus propias mezclan y procesos, lo re envasan y lo vuelven a comercializar, regresando
este residuo al consumo humanao. Esto es especialmente peligroso si consideramos que los AVU
tienen componentes cancerigenos (Instituto Nacional de Tecnologia Industrial, 2008) y, segln la
Asociacion Peruana de Consumidores y Usuarios, su ingesta constituye un riesgo para la salud
publica ya que pueden causar hipertensidn, dafios al higado, diabetes y cancer gastrico (Perti21,
2013).

Con la intencidn de entender el comportamiento de los restaurantes con respecto al aceite usado
y dimensionar el impacto de este residuo, Alicorp realiz6 una encuesta a duefios de 1,000
restaurantes. EI muestreo de esta encuesta fue estadisticamente representativo sobre el universo
de restaurantes en Lima y fue realizada via telefénica. En los resultados se encontrd que
aproximadamente el 25% de restaurantes desecha el AVU en cafierias o basura (ver tabla 1).
Realizando un céalculo aproximado en base al consumo promedio de aceite en restaurantes y el
impacto generado por la contaminacion del agua, podriamos estimar un impacto de 7.2 millones
de litros de agua contaminada cada afio'®. Ademas, esto genera que el alcantarillado de Lima se
obstruya, lo que eleva los costos de mantenimiento de las redes de desagiie y alcantarillado de las
municipalidades. Por otro lado, en la encuesta se encontré que el 50% de restaurantes venden el

AVU a recolectores informales (ver tabla 1), quienes lo destinan a la elaboracion de jabones y

13 Calculado en base al mercado total de aceite industrial, porcentaje de aceite evaporado post fritura y cantidad de
restaurantes que desechan el aceite usado por cafierias.
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velas, alimentacion de cerdos y re envasado de aceite (ver tabla 2). La utilizacién del AVU para
alimento de cerdos tiene un impacto dificil de cuantificar, pero no por ello menos evidente. Se
estima que este residuo podria ser usado como alimento en la mayoria de criaderos de cerdo de
la ciudad de Lima, ocasionando asi un grave riesgo a la salud de los consumidores finales de este
animal. Por Ultimo, si bien s6lo una pequefia proporcion es destinada al re envasado de aceite,
genera un impacto relevante porque este residuo al regresar a los restaurantes y ser usado en
frituras, atenta directamente contra la salud de sus comensales. En suma, los resultados de esta
encuesta revelan que el problema del aceite vegetal usado en restaurantes es relevante y genera

impactos significativos para la sociedad y el medio ambiente.

Tabla 1: Modo de descarte del AVU en restaurantes

¢Coémo descarta el aceite usado que sobra post-fritura en su restaurante? % restaurantes
Lo vende a recolectores independientes 51%
Lo desecha por la cafieria 24%
Lo vende a empresas formales de reciclaje 15%
No sabe. Delega esta labor a algln trabajador. 9%

Fuente: Elaboracion propia, 2019

Tabla 2: Destino final del AVU luego de venta a recolectores independientes

¢Cual es el destino final del aceite usado que vende a recolectores independientes? % restaurantes
Elaboracion de jabones y velas 48%
Alimentacion de cerdos 24%
Re envasado de aceite 6%
No sabe 22%

Fuente: Elaboracion propia, 2019

Ante este escenario, es importante comentar que si existe una opcion adecuada para desechar los
AV U. Este residuo puede ser reciclado y convertido en insumos para la industria quimica como
productos de limpieza, aceites lubricantes, y, principalmente, biodiesel. El proceso consiste en el
sometimiento de estos aceites a operaciones de separacion de contaminantes aprovechando asi su
elevada capacidad cal6rica para utilizarlos en operaciones industriales (Direccion General de
Salud Ambiental, Direccién de Ecologia y Proteccion del Ambiente, 2006). Existen empresas en
Per como BiOils y Rijhopool que recolectan los aceites usados de restaurantes pagando un
precio por este residuo y los procesan para convertirlos en biodiesel. Esta no sélo es la manera
correcta de desechar este tipo de residuos para no generar impactos sociales y medioambientales
negativos sino es el Unico mecanismo que la normativa peruana permite para manipularlos, con
el fin de evitar multas por parte de entidades fiscalizadoras. Estas empresas entregan certificados
a los restaurantes de un correcto uso de los AVU que les sirve de sustento para evitar estas

sanciones.
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Sin embargo, s6lo un 15% de restaurantes en Lima desechan el AVU con empresas formales de
reciclaje (ver tabla 1). La razdn de este nimero tan bajo es principalmente el desconocimiento.
El 55% de los restaurantes que no son parte de programas formales de reciclaje de AVU afirma
desconocer de la existencia de esta alternativa, mientras que un 35% afirma que no esta interesado
en reciclar porque no conoce sus beneficios (ver tabla 3). Sin embargo, existen otras razones por
las que los restaurantes no reciclan este residuo. Los restaurantes que lo desechan en cafierias
declaran que desconocen que este residuo tiene un valor en el mercado de reciclaje y que empresas
como BiOQils pagan aproximadamente 1 sol por litro reciclado. Para un restaurante promedio, esto
puede significar un ingreso adicional de hasta 2,000 soles mensuales, monto sin duda
significativo. Si bien esto ocurre por desconocimiento, también sucede que muchos duefios de
restaurantes delegan el desecho de este residuo a los cocineros, perdiendo de vista este posible
ingreso para su negocio (ver tabla 1).

Tabla 3: Razones de restaurantes para no reciclar el AVU formalmente

¢Por qué no vende el aceite usado a una empresa formal de reciclaje? % restaurantes
Desconoce la existencia de estas empresas 55%
No conoce los beneficios de reciclar 35%
Otros 10%

Nota: Esta pregunta fue contestada solo por los restaurantes que declararon que vendian el aceite usado a recolectores
informales y los que lo desechaban por la cafieria.
Fuente: Elaboracion propia, 2019

A continuacion, se profundizara en la normativa sobre la manipulacién del aceite vegetal usado
y como la manipulacion de los restaurantes con respecto a este residuo, ademas de generar una

serie de impactos negativos en la sociedad y el medio ambiente, también es un riesgo para ellos.

1.2 Normativa sobre el aceite vegetal usado

En el Per(, la Ley General de Residuos Sdlidos tiene como objetivo asegurar una gestion y
manejo de los residuos sélidos econdmica, sanitaria y ambientalmente adecuada (Ley de Gestion
Integral de Residuos Solidos, 2016). Asi, esta ley recoge los principios de economia circular,
valorizacion de residuos, responsabilidad extendida del productor, responsabilidad compartida y
proteccion del ambiente y la salud publica; y sobre la base de estos intenta promover la
“minimizacion de la generacion de residuos sélidos en origen, (...) prefiriendo la recuperacion y
la valorizacion material y energética de los residuos” (Ley de Gestion Integral de Residuos
Sélidos, 2016).

Esta ley también brinda el marco general sobre el rol de cada jugador en la gestion de los residuos

solidos. Las municipalidad provinciales y distritales se encargan de elaborar los planes de gestion
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integral de residuos solidos en sus respectivas jurisdicciones y normar y supervisar el manejo de
residuos solidos. Por otro lado, DIGESA determina la aplicacion de las medidas de seguridad,
dirigidas a evitar riesgos y dafios a la salud pablica como consecuencia del inadecuado manejo
de los residuos. Finalmente, las Empresas Operadoras de Residuos Sélidos (EO-RS)* son las
empresas encargadas de ejecutar la prestacion de servicios de residuos, incluyendo la recoleccién

y comercializacion de estos.

Con la ayuda de estos agentes, esta ley busca promover la valorizacién de los residuos sélidos, la
cual consiste en la operacion en la que los residuos son reaprovechados y sirvan para una finalidad
atil al sustituir a otros materiales o recursos en los procesos productivos (Ley de Gestion Integral
de Residuos Soélidos, 2016). Ademas, la ley busca promover la correcta segregacion de los
distintos residuos sélidos “considerando su naturaleza fisica, quimica y bioldgica, asi como las
caracteristicas de peligrosidad, incompatibilidad con otros residuos y las reacciones que puedan
ocurrir con el material de recipiente que lo contenga, con la finalidad de evitar riesgos a la salud
y al ambiente” (Ley de Gestion Integral de Residuos Sélidos, 2016). Considerando esto, los
restaurantes que desechan el aceite vegetal usado en las cafierias o los que lo venden a recicladores
informales no estan segregando este residuo de la manera correcta debido a su peligrosidad
guimica. Asi, vemos que el reciclaje de este residuo para producir biodiesel es una manera de

valorizacion material, por lo que deberia promoverse segln esta ley.

La Ley General de Residuos Solidos brinda un marco general para la gestion de residuos. Sin
embargo, como se menciond anteriormente, DIGESA es la entidad competente para aplicar las
medidas de seguridad necesarias para garantizar que el mal manejo de los residuos no afecte la
salud publica. En este sentido, existe la Norma Sanitaria para Restaurantes y Servicios Afines, la
cual aplica a quienes intervienen en las diferentes fases de la cadena alimentaria en los
restaurantes y servicios afines. Esta norma indica que estos establecimientos estan sujetos a la
vigilancia sanitaria por parte de la autoridad municipalidad segun jurisdiccion. Mediante una
inspeccidn realizada por las autoridades municipales en la que se examinan los alimentos,
instalaciones y procesos de los restaurantes, se verifica si estos cumplen los requisitos
especificados en la normativa sanitaria. Dentro de estos requisitos se incluyen los de disposicion
de aguas residuales y de residuos sélidos, en el cual se especifica que “las aguas residuales deben
disponerse de forma sanitaria, considerando instalar trampas de grasa y evitar la eliminacion por
el desagiie de aceites usados (...)” (Norma Sanitaria para Restaurantes y Servicios Afines, 2018).

Ademas, se indica que “el recojo de aceites usados debe ser realizado por las municipalidades 0

14 ex Empresas Prestadoras de Servicios de Residuos Sélidos EPS-RS y Empresas Comercializadoras de Residuos
Sélidos EC-RS.
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empresas especializadas (...)” (Norma Sanitaria para Restaurantes y Servicios Afines, 2018) y
deben acopiarse en “contenedores destinados exclusivamente para tal fin, que cuenten con tapa o
con un método que garantice su aislamiento” (Norma Sanitaria para Restaurantes y Servicios
Afines, 2018).

Por otro lado, la norma indica que los restaurantes deben aplicar los Principios Generales de
Higiene (PGH), sustentados en los programas de Buenas Practicas de Manipulacion (BPM) y los
Programas de Higiene y Saneamiento (PHS). Las municipalidades pueden emitir una
certificacion sanitaria de PGH de un establecimiento o reconocer alguna certificacién emitida por
otras entidades publicas o privadas.

Ademas, esta norma determina que de acuerdo con el Reglamento sobre Vigilancia y Control
Sanitario de Alimentos y Bebidas, si se incumple alguna de los requisitos previamente explicados
puede ser aplicable alguna de estas sanciones: amonestacion, multa comprendida entre 0.5y 100
UIT™, cierre temporal de establecimiento, clausura definitiva del establecimiento o cancelacion
del registro sanitario (Reglamento sobre Vigilancia y Control Sanitario de Alimentos y Bebidas,
2014).

2. Propuesta de iniciativa

La iniciativa planteada aborda el problema del aceite vegetal usado en restaurantes. Como vimos,
la incorrecta manipulacion de este residuo ocasiona serios impactos medioambientales, ademas
de significar un potencial riesgo de sanciones para los propios negocios. Por esta razon, se
identificd la oportunidad de articular una iniciativa que, por un lado, genere valor a los clientes
de Alicorp y por el otro, contribuya a reducir el impacto generado por las actividades de la
empresa. Esto Gltimo tiene sentido ya que, como lider del mercado de aceites industriales, Alicorp
es indirectamente responsable de todos los impactos generados luego del término de la vida util
de los aceites segun el concepto de responsabilidad extendida del productor y por lo tanto deberia
promover iniciativas de economia circular para revalorizar este residuo y reinsertarlo en la

egconomia.

Para abordar este tema, Alicorp podria promover el reciclaje del aceite usado en restaurantes.
Esto ayudaria a Alicorp a reducir los impactos generados por la mala manipulacion de este residuo
en restaurantes y ademas traeria diversos beneficios a sus clientes, los que podrian ser

aprovechados por la empresa y utilizados como una estrategia para incrementar ventas. A

15 Hace referencia a la Unidad Impositiva Tributaria, cuyo valor es de S/ 4,200 soles, al 2019.
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continuacion, se explicard la propuesta planteada y los beneficios que trae para los distintos

grupos de interés.
2.1 Eleccion de aliado para la propuesta

El primer paso para que Alicorp promueva el reciclaje de aceite usado en sus clientes
(restaurantes) es entender como funciona este mercado. ElI mercado de reciclaje de aceite esta
formado por 3 principales empresas en Per(, quienes se encargan de recolectar el aceite usado,
procesarlo para convertirlo en un producto con valor para algun mercado (principalmente
insumos quimicos para producir biodiesel) y luego venderlo. Son estas empresas quienes
demandan el aceite usado porque es su principal materia prima para elaborar otros productos con
valor comercial, por lo que ellos son los encargados de la recoleccidn (ya sea en puntos de acopio
para aceites usados domésticos o en cada puerta de restaurantes). Para poder recolectar este
residuo en Perd, estas empresas deben estar debidamente registradas como Empresas Operadoras
de Residuos Sélidos (EO-RS) en el MINAM (Ministerio del Ambiente) y DIGESA y cumplir
ciertos estandares de manipulacién, como transportarlos en las condiciones adecuadas. Ademas,
en muchos casos estan dispuestos a pagar para obtener este residuo ya que es su costo de materia

prima.

Las empresas de reciclaje de aceite usado mas importantes en Per( son BiOils, Rijhopool y
Reciclados Peruanos Ambiental, siendo la primera la mas importante con 50% de participacion
en restaurantest® Para abordar el proyecto, Alicorp opté por realizar una alianza con alguno de
estos jugadores. La razon por la que se decidié optar por un aliado y no realizar esta iniciativa
€ON recursos propios es porque esta actividad requiere ciertas capacidades propias de la industria
de reciclaje que Alicorp no desarrollara porque estan fuera de su core, como la capacidad
industrial para reciclar el aceite usado y la red de recoleccion especialmente acondicionada para
transportar residuos téxicos. Por esta razén, después de analizar a los 3 principales jugadores, se

eligi6 a BiOils como el aliado méas conveniente para este proyecto.

BiOils es la empresa de reciclaje de aceite vegetal usado lider en Latinoamérica, con presencia
en Per0, Chile, Ecuador, Argentinay Colombia. Pertenece al grupo Triogroup, grupo de empresas
lideres en los mercados internacionales de reciclaje de aceite (BiOQils, s.f.), por lo que cuenta con
amplia experiencia en el rubro. Su centro de operaciones se encuentra en Chile, en donde cuentan
con una planta que recicla los aceites usados recolectados en los distintos paises en los que opera.
Esta planta transforma los residuos en insumos para la industria quimica, los que son

comercializados en el mercado nacional e internacional para la elaboracién de jabones,

16 Calculado en base a encuesta realizada por Alicorp y entrevista a BiQils.
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detergentes, velas y lubricantes y, principalmente, biodiesel, un combustible de energia limpia
gue contamina 83% menos que un combustible fésil (BiQils, s.f.). En Pert, BiOils es lider del
mercado. Tiene alianzas con algunas municipalidades distritales para promover el reciclaje de
aceites usados de cocina en hogares, recolectando este residuo de puntos de acopio. Para el caso
de hoteles y restaurantes, BiOils recolecta el aceite usado directamente de cada establecimiento,
entregandoles contenedores de pléastico de 60 L especialmente acondicionados para evitar
contaminacion cruzada. Cuando este contenedor se llena, lo recoge y entrega uno nuevo. Para
BiQils, esta modalidad de recoleccidn es la mas importante debido al elevado consumo de aceite
en restaurantes. Sin embargo, dada la capacidad limitada de su equipo comercial, ha decidido
enfocarse en los restaurantes mas grandes de Lima, principalmente cadenas de pollerias, comida
rapida y restaurantes gourmet. Ademas, BiOils entrega a estos restaurantes un certificado de
correcta disposicion final del aceite usado, el cual les sirve para sustentar a las autoridades

municipales que cumplen con la normativa, ademas de mostrar un sello verde en su negocio.

Se optd por elegir a BiOils como aliado de Alicorp para este proyecto por distintas razones. En
primer lugar, porque es la empresa lider en su industria en Latinoamérica y en Perd, lo que
demuestra su gran experiencia. En segundo lugar, existe una gran oportunidad de sinergias en
prospeccion de nuevos clientes ya que BiOils sélo atiende a las cadenas de restaurantes mas
grandes (aproximadamente 200 restaurantes) mientras que Alicorp tiene una cobertura masiva de
restaurantes pequefios y medianos gracias a su modelo de distribuidoras exclusivas
(aproximadamente 18,000 restaurantes). Esto podria aumentar considerablemente la escala de
BiOils en una potencial alianza. En tercer lugar, BiOils es la empresa de reciclaje de aceite usado
con mas convenios con municipalidades. Esto es una oportunidad para que Alicorp pueda

sumarse a estos convenios y potenciar la propuesta a restaurantes.

2.2 Desarrollo de la propuesta

Por estas razones, se decidi6 que una alianza entre Alicorp y BiQils es conveniente para abordar
este proyecto. Asi, Alicorp contact6 a BiOils para plantearle esta alianza a inicios del 2018 y
ambos aceptaron abordar un proyecto en conjunto. En estas conversaciones se plante6 que la
alianza funcione de la siguiente manera. El rol de Alicorp seria ofrecer el programa de reciclaje
de aceite usado a sus clientes a través de la fuerza de venta de sus distribuidoras exclusivas y
derivar a BiOils el contacto de los restaurantes interesados. Por su parte, BiQils visitaria a estos
restaurantes para brindarles un contenedor de deposito de aceite usado. Cuando este contenedor
se haya llenado, el cliente deberia avisarle a su vendedor Alicorp (quien lo visita semanalmente)
o llamar al centro de atencion telefénica de Alicorp para que se programe el recojo. Al dia

siguiente, un camion de BiQils recolectaria este contenedor y lo cambiaria por uno nuevo. En
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esta misma visita, el representante de BiOils deberia pesar el contenedor e indicarle al cliente el
monto que le pagaran por este residuo (S/ 1.00 por kilogramo) y que este le sera otorgado como
un crédito en su préxima compra en aceites de Alicorp. Por ultimo, BiQils entregaria el certificado
de reciclaje de aceite al restaurante mientras siga siendo parte del programa. Con esta mecénica,
tanto Alicorp como BiOQils obtendrian beneficios de la alianza y generarian valor a los

restaurantes. A continuacion, se profundizaré en los multiples beneficios de este programa.

Esta alianza apunta a incrementar la cantidad de restaurantes que reciclan formalmente el aceite
usado (solo 15% recicla de manera formal; ver tabla 1). Teniendo que en cuenta que 51% de
restaurantes ya perciben un ingreso por vender este residuo informalmente, mientras que 24% no
percibe ninguno porque lo desechan por cafierias (ver tabla 1), los incentivos que Alicorp y BiOils
deberian ofrecer a los clientes para logar el objetivo deben ser distintos. Si bien es cierto se podria
utilizar un incentivo ecoldgico para convencer a los restaurantes de reciclar formalmente
explicando todos los dafios medioambientales que genera el aceite usado, probablemente este no
sea suficiente para lograr una gran escala. Considerando que el segmento objetivo de esta
propuesta son duefios de restaurantes pequefios y medianos que, en su mayoria, tienen un nivel
de educacién bajo'’, la adopcion de esta iniciativa usando sélo un argumento ecolégico sera lenta,
ya que existe una relacion entre el nivel de educacion y la adopcién de iniciativas ecoldgicas,
especificamente en paises en desarrollo (Kumar, 2017). Por ello, adicionalmente al incentivo

ecoldgico, se deberian encontrar también incentivos econémicos.

En primer lugar, los restaurantes que desechan el aceite usado en cafierias verian un gran valor
en empezar a hacerlo porque recibirian un ingreso adicional para sus negocios de hasta S/ 2,000
soles®® mensualmente. Ademas, la adopcién de este programa en este grupo de clientes sera
bastante factible porque la gran mayoria declara que la razén por la cual no recicla el aceite usado
es por desconocimiento, pero si estaria dispuesto a hacerlo si tuviera la oportunidad®. En segundo
lugar, existe el grupo de restaurantes que ya venden el aceite usado y por lo tanto ya perciben un
ingreso. Sin embargo, se encontrd que este ingreso lo recibe, en la mayoria de casos, el personal
de cocina o de limpieza, mas no el duefio del restaurante (ver tabla 4). Por lo tanto, el beneficio
con el cual se deberia incentivar el reciclaje en estos clientes es también el econémico, pues el
duefio de restaurante podria recibir un ingreso que antes no estaba considerando en su negocio.
Para que este beneficio sea tangible se deben tener dos consideraciones. Primero, el precio que

BiOils les pague a los restaurantes debe ser competitivo versus el que ofrecen los recicladores

17 Segun investigaciones de mercado Alicorp

18 Calculado en base a consumo promedio de aceite en restaurantes pequefios y medianos clientes de Alicorp y S/1
por kilo

19 Seglin encuesta sobre manipulacion de aceite usado en restaurantes realizada por Alicorp
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informales para que les sea atractivo cambiar de proveedor. Para lograr esto, Alicorp debera
negociar este precio con BiOils (quien asume este costo en la alianza), y de ser necesario, asumir
parte del costo para garantizar el éxito en la implementacion del proyecto. Segundo, se debera
asegurar que el pago por el aceite usado llegue directamente al duefio del restaurante. Para esto,
se propone que este pago sea percibido como un descuento en la proxima compra de aceite. Asi,
el duefio de negocio lo percibird como un beneficio para su negocio y Alicorp aseguraria la
continuidad en la compra de sus marcas. En resumen, la propuesta incluye un beneficio
econdmico para los restaurantes que se debe utilizar como incentivo para acelerar la adopcion del
programa de reciclaje. Sin embargo, esto no excluye que también se comuniquen todos los
beneficios medioambientales del programa apelando a la conciencia ecoldgica de los duefios de

restaurantes.

Tabla 4: Personas que reciben el ingreso por la venta del aceite usado en restaurantes

¢Quién recibe el ingreso por la venta de aceite usado en el restaurante? % restaurantes
Duefio de negocio 48%
Personal de cocina 31%
Personal de limpieza 21%

Nota: Esta pregunta fue contestada solo por los restaurantes que declararon que recibian un ingreso por la venta del
aceite usado.
Fuente: Elaboracion propia, 2019

Por otro lado, la propuesta también tiene un impacto positivo en los restaurantes al reducir el
riesgo de multas y posible clausura de sus negocios. Como se explico en el subcapitulo de
normativa de aceite usado, segin el Reglamento sobre Vigilancia y Control Sanitario de
Alimentos los restaurantes pueden ser multados o clausurados temporal o definitivamente por
una mala manipulacién del aceite usado o por entregar este residuo a personas 0 empresas no
autorizadas (Reglamento sobre Vigilancia y Control Sanitario de Alimentos y Bebidas, 2014). En
la practica, esto es cada vez es mas frecuente porque ahora los fiscalizadores tienen dispositivos
especiales para detectar si se esta desechando el aceite por las cafierias. De hecho, en 2018 las
municipalidades de Lima sancionaron a mas de 1,000 restaurantes por incumplir normas
sanitarias. Si bien es cierto que la mayoria de estas sanciones son por faltas sanitarias muy graves
como condiciones basicas de higiene y conservacion de alimentos, vemos que cerca de 100
restaurantes fueron sancionados por no cumplir puntualmente con la normativa sobre aceite
usado. Estas cifras son superiores a las de afios anteriores (700 en 2015 y 600 en 2014%°), lo que
evidencia un creciente interés por parte de las autoridades a fiscalizar a los restaurantes con

respecto a este tema.

20 Cifras obtenidas de reuniones entre Alicorp y autoridades municipales.
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Por ello, ante un escenario con una tendencia hacia fiscalizaciones cada vez mas estrictas, es
importante que los restaurantes reduzcan este riesgo. La propuesta planteada busca reducirlo de
dos maneras. En primer lugar, a través de la entrega de certificados que sirvan para sustentar sus
buenas préacticas en la manipulacion del aceite usado ante la autoridad sanitaria. Asi, BiOils
otorga estos certificados a los clientes que son parte del programa, en alianza con
municipalidades. En segundo lugar, Alicorp también podria ayudar a los restaurantes a reducir
este riesgo a través de la labor de sus asesores técnicos. El equipo de asesoria técnica de la
plataforma de Gastronomia son cocineros con experiencia técnica encargados de asesorar a los
clientes en el uso de los insumos que Alicorp vende. Para el caso de aceites, este equipo se encarga
de demostrar los beneficios de los distintos tipos de aceites del portafolio y por lo tanto podrian
incorporar dentro de sus funciones explicar los riesgos de una mala manipulacion del aceite usado
y asesorar a los clientes para evitar que sean sancionados ante una posible fiscalizacion. Este
asesoramiento podria darse inclusive simulando una fiscalizacion y detectando posibles
incumplimientos a la normativa para proponer a los restaurantes mejoras en sus procesos. Utilizar
estos recursos para abordar el tema de reciclaje de aceite usado tiene mucho sentido ya que, a
diferencia de los vendedores, los asesores técnicos si ingresan a la cocina de los restaurantes y

pueden educar sobre la correcta manipulacion de este residuo.

Ademas de reducir el riesgo de sanciones, los restaurantes también podrian aprovechar la
certificacion del programa de reciclaje para incrementar sus ventas. Como se explic6 en el marco
tedrico, los consumidores son cada vez mas conscientes del comportamiento responsable o
irresponsable de las empresas y las premian o castigan con sus decisiones de compra (Schwalb
M. , 2011). Pero este efecto no es exclusivo de grandes empresas, sino también de pequefias y
medianas empresas, quienes pueden mejorar su reputacion ante los consumidores con acciones
de responsabilidad social (Vives, 2011). Alicorp y BiOils deberian utilizar también este
argumento como un beneficio para impulsar el reciclaje de aceite vegetal usado. Para esto, existen

ciertas acciones que se podrian ejecutar.

Alicorp y BiOils podrian realizar acciones para generarle demanda a sus clientes por ser
restaurantes con practicas responsables. La generacion de demanda a restaurantes es una
estrategia que Alicorp ya ejecuta actualmente mediante programas enfocados en promover el
consumo de algun plato especifico (por ejemplo, el Dia del Pollo a la Brasa, campafia cuyo
objetivo es promover el consumo de pollo a la brasa para incrementar la demanda en pollerias).
En este caso, la estrategia seria similar, pero con el objetivo que los consumidores finales premien
a los restaurantes por tener précticas socialmente responsables. Para lograrlo, Alicorp y BiOils
podrian realizar actividades de visibilidad en los restaurantes que son parte del programa,

ayudandolos a colocar sellos de certificacion de reciclaje de aceite en ambientes de facil
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visualizacion para los comensales y realizando campafias informativas de concientizacién a
consumidores. El contenido de estas campafias seria construido por BiOils, mientras que Alicorp

se encargaria del despliegue masivo.

Finalmente, Alicorp podria aprovechar las alianzas que BiQils tiene con municipalidades y
sumarse a estas. Sabiendo que las municipalidades tienen un objetivo de reciclaje segin sus
planes municipales y que el reciclaje formal de aceite usado suma a este objetivo, es ldgico que
estén interesados en una alianza de este tipo. Con esta triple alianza entre Alicorp, BiOils y
municipalidades se podrian realizar reconocimientos publicos a los restaurantes que reciclan todo
su consumo de aceite por un periodo determinado. Asi, estos restaurantes se verian beneficiados
por un aumento en su reputacion y por consecuencia, un aumento en su demanda. De esta manera
se podria incentivar el reciclaje de aceite sustentado en un potencial incremento en ventas para

los restaurantes.

En resumen, el programa de reciclaje de aceite usado tiene distintos beneficios para los
restaurantes. EXiste un beneficio econémico debido a la posibilidad de generar ingresos
adicionales a sus negocios, un beneficio de mitigacion de riesgos ante sanciones de
municipalidades y un beneficio de incremento en sus ventas debido a la generacion de demanda
por seguir practicas socialmente responsables. Estos beneficios funcionarian como incentivos

para la adopcidn de este programa.

Por otro lado, desde la perspectiva de Alicorp, este programa también tendria un impacto positivo
en el desempefio de la empresa. Como vimos en el capitulo 11, la plataforma de Gastronomia se
ha planteado la estrategia de garantizar la sostenibilidad de la categoria de aceites industriales en
el largo plazo. La propuesta planteada esta alineada a esta estrategia, entendiendo el concepto de
sostenibilidad desde una vista de generacion de valor econdmico (crecimiento rentable de la
categoria) y desde una vista de responsabilidad social (reducir los impactos medioambientales
que esta categoria genera). El reto de la propuesta es articular una iniciativa que tenga este doble
impacto. Por ello, se profundizara en cdmo esta propuesta logra unir las estrategias de marketing
con las de sostenibilidad de Alicorp para implementar un proyecto que genere valor compartido
y sea escalable y sostenible en el tiempo. Para hacerlo, se desarrollara primero la iniciativa
propuesta desde la vista de estrategia de marketing y luego se explicara desde un enfoque de

estrategia de sostenibilidad.

Para la plataforma de gastronomia de Alicorp, el programa de reciclaje de aceite usado en
restaurantes también tiene un beneficio econdmico. La iniciativa propuesta contribuye al

crecimiento en ventas de distintas maneras. En primer lugar, como se explico anteriormente, el
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pago a los restaurantes por kilogramo de aceite reciclado se otorga como un descuento en la
factura de su siguiente compra de aceite. Esto se propone para facilitar la percepcién de este
ingreso por parte de duefios de restaurantes y que sea utilizado como incentivo para el programa.
Sin embargo, también tiene un efecto positivo para Alicorp porgue le da posibilidad de otorgar
beneficios extras a sus clientes amarrado a la compra de ciertos productos y marcas. En este caso,
como Alicorp busca impulsar la venta de sus marcas de aceite premium, podria ofrecer una mayor
tarifa por kilogramo reciclado si los restaurantes compran estas marcas. Por ejemplo, si el cliente
consume y por lo tanto recicla una marca de la competencia o una marca econdémica de Alicorp,
la tarifa seria de S/ 1.00 por kilogramo de aceite usado (tarifa pactada con BiQils); pero si
consume Yy recicla marcas premium de Alicorp, esta tarifa podria elevarse. Este costo incremental
saldria del presupuesto de Alicorp, pero el retorno seria positivo dada la alta rentabilidad de estas
marcas premium. Asi, esta propuesta también forma parte de una estrategia de fidelizacion. Sin
embargo, es importante aclarar que amarrar este mayor beneficio a la compra de ciertas marcas
seria totalmente complementario y no perjudicaria en ningun caso a los clientes que reciclen

aceite de cualquier marca.

En segundo lugar, Alicorp tendria la visibilidad de la cantidad de aceite usado que cada cliente
recicla gracias a BiOils. Esta informacidn es sumamente valiosa ya que, al cruzarla con las ventas
por cliente de Alicorp, el equipo de marketing podria saber, mediante un calculo estimado, si cada
cliente le estd comprando el 100% de su consumo de aceite 0 sus marcas estan conviviendo con
las de la competencia (practica usual en clientes B2B). En caso estuviera ocurriendo lo segundo,
el equipo de marketing podria ejecutar acciones puntuales direccionadas a estos clientes para
elevar su compra. Asi, el retorno de las acciones promocionales se incrementaria porque serian

destinadas a clientes con un potencial de compra elevado.

En tercer lugar, como se explicé anteriormente, la propuesta contribuiria a reducir el riesgo de
sanciones a restaurantes ante posibles fiscalizaciones. Este definitivamente es un riesgo que
también impacta a Alicorp porque los clientes son unos de sus grupos de interés mas importantes.
Asi, Alicorp estaria identificando un tema del entorno de no mercado que podria afectar su forma
de operar en el largo plazo, especialmente porque es previsible que la fiscalizacion de las
autoridades aumente en temas de impacto medioambiental. Segun Bach y Bruce, las empresas
pueden manejar estratégicamente estos temas igual que los del entorno de mercado e incluso
pueden crear oportunidades moldeando el entorno en el que compiten (Bach & Bruce, 2010). Por
ello, en este caso la propuesta planteada podria ser entendida por Alicorp como una estrategia de
no mercado que reduciria el riesgo identificado y ademas traeria la oportunidad de ayudar a los

clientes a incrementar sus ventas.
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Por ultimo, los restaurantes que son parte del programa de reciclaje de aceite usado podrian
aprovechar sus buenas practicas en el manejo de este residuo para promocionarse como
restaurantes ambientalmente amigables, lo que incrementaria su demanda. Como se explicé
anteriormente, Alicorp y BiOils podrian ayudar a los restaurantes a promocionarse de esta manera
para incrementar sus ventas. Esto finalmente se traduciria en un mayor consumo de insumos vy,
por lo tanto, en mayores ventas para Alicorp. Ademas, estas acciones formarian parte de la
propuesta de valor integral que Alicorp ofrece a sus clientes y contribuiria a la fidelizacion de sus
marcas. En resumen, la iniciativa propuesta no solo tiene un evidente impacto medioambiental y
multiples beneficios para los clientes de Alicorp, sino también un beneficio econdmico en las
ventas de la categoria de aceites industriales, contribuyendo al crecimiento sostenible de la
plataforma de gastronomia en el largo plazo.

Sin embargo, para que esta iniciativa pueda estar completamente alineada a la estrategia de la
empresa desde el enfoque descrito de sostenibilidad, debe estar alineada a la estrategia
corporativa de sostenibilidad de Alicorp. Los dos pilares en los que calza esta propuesta son el de
medioambiente y cadena de valor sostenible. Dentro del pilar de medioambiente, la propuesta
contribuye a mitigar los impactos ambientales de la categoria de aceites industriales,
principalmente reduciendo la cantidad de agua contaminada por el desecho de en cafierias. Se
estima que de los 7.2 millones de litros de agua contaminada por el desecho de aceites en cafierias
de restaurantes, Alicorp es indirectamente responsable de 5.7 millones de litros. Es importante
comentar que existen otros proyectos de ecoeficiencia en produccién y envases para la categoria
de aceites industriales que calzan también en este pilar (como la eliminacién de baldes de pléastico)

y estan siendo trabajados por equipos multifuncionales en paralelo a esta iniciativa.

Por otro lado, dentro del pilar de cadena de valor sostenible se encuentran los componentes de
desarrollo de proveedores, clientes, comunidades y colaboradores. Es importante poner en
contexto que el tema de desarrollo de clientes es el componente priorizado para Alicorp
Soluciones ya que se busca un crecimiento en conjunto con ellos. En esta linea, esta propuesta
calza perfectamente dentro de este componente al tener un impacto también en el crecimiento de

los restaurantes por las razones anteriormente mencionadas.

De esta manera, la propuesta planteada esta alineada tanto a la estrategia de negocio de la
plataforma de gastronomia como a la estrategia corporativa de sostenibilidad de Alicorp. Asi,
implementar esta iniciativa suma al objetivo de asegurar un crecimiento rentable y sostenible en
el largo plazo de la plataforma, mientras se reducen los impactos generados por las actividades

propias del negocio.
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CAPITULO V. IMPLEMENTACION DE LA PROPUESTA Y RESULTADOS

Como se ha visto, la propuesta esta alineada a la estrategia de negocio de la plataforma de
gastronomiay a la estrategia de sostenibilidad de Alicorp. Sin embargo, lo mas retador en grandes
empresas de consumo para este tipo de iniciativas no es la falta de ideacion de proyectos
sostenibles sino garantizar una correcta implementacion. Esto debido a que iniciativas que nacen
del mismo negocio deben ser debidamente sustentadas ante los directivos, quienes en la mayoria
de casos buscan un retorno econémico tangible. Luego, si esta es aprobada, se deben asignar
recursos (tanto econémicos como humanos) para asegurar su ejecucion, lo cual muchas veces
puede significar un alto costo de oportunidad versus invertir en actividades de marketing de corto
plazo. Asi, es de suma importancia que el negocio tenga una mirada de sostenibilidad y permita
gue estas iniciativas que buscan generar un triple resultado se desarrollen como parte de sus

operaciones regulares.

Para el caso puntual de esta iniciativa, el equipo de marketing present6 el programa de reciclaje
de aceite usado a los directivos de Alicorp Soluciones y a la Gerencia de Sostenibilidad
Corporativa de Alicorp, sustentando el objetivo, la mecanica y los beneficios que han sido
explicados a lo largo del presente trabajo. En esta sustentacion fue clave explicar de manera clara
coémo esta propuesta contribuye a reducir el impacto social y medioambiental que generan las
actividades de Alicorp y como calza con el objetivo del negocio de crecer en el largo plazo. Para
esto, los directivos de Alicorp Soluciones han tenido que redefinir como entienden la
sostenibilidad de su negocio, pasando de buscar solamente la generacion sostenible de valor
econdmico a empezar a tomar en cuenta la generacion de un triple resultado y algunas variables
del entorno de no mercado que pueden afectar sus operaciones. Este cambio de perspectiva sobre
la sostenibilidad del negocio permiti6 que se aprobara esta propuesta y se asignaran recursos para
implementarla. Dado que esta iniciativa nace del &rea de marketing, estos recursos son el mismo
equipo que gestiona las marcas de aceite de la plataforma de gastronomia. Para esto, la gerencia
de marketing de gastronomia se ha organizado bajo un esquema de asignacion de recursos 70-30,
en el que le dedican el 70% de su tiempo a estrategias para sostener su posicion actual de liderazgo
y 30% de su tiempo a estrategias que garanticen un crecimiento sostenible en el tiempo (Baghai,
Coley, & White, 1999).
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Grafico 1: Gantt de trabajo para la implementacion del programa de reciclaje de AVU

Investigacion sobre
aceite vegetal usado
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BiQils
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propuesta a directivos

Negociacion con BiOils
para el piloto

Preparacion de
actividades para piloto

Ejecucion del piloto #1
en pollerias

Diagndstico y definicién
de siguientes pasos
Fuente: Elaboracion propia, 2019

Asi, con el objetivo de asegurar el éxito en la implementacion del programa de reciclaje de aceite
usado, el equipo de marketing decidi6 realizar primero un piloto acotado para validar ciertas
variables antes de escalar el modelo. Para empezar con la implementacion de este piloto, se
elabord un cronograma de trabajo (ver gréafico 1) para mapear los tiempos del proyecto. Luego
de la aprobacién del proyecto en abril del 2018, se tuvo un periodo de negociacion con BiOils
para afinar detalles del piloto, sequido de un tiempo de preparacion de actividades de los procesos
internos tanto de BiOils como de Alicorp. Finalmente, en setiembre del 2018 se inici6 el primer
piloto del programa, con una duracién de 3 meses. Este piloto tuvo dos objetivos puntuales. En
primer lugar, validar la aceptacion del programa con los beneficios propuestos y validar si estos
son realmente valorados por los clientes y si son incentivos suficientes. Asimismo, se buscé
validar cual era el mejor canal de comunicacion y qué argumentos tenian mayor impacto en los
clientes. El segundo objetivo fue validar el funcionamiento del flujo operativo del programa. La
mecanica propuesta de realizar el pago por el aceite reciclado a través de un descuento en factura
era algo nuevo para Alicorp, por lo que habia que realizar ajustes en su proceso interno de
cobranza. Ademas, también existia incertidumbre acerca de la capacidad que tendria BiQils para
realizar el recojo de aceite usado de manera masiva, por lo que lo mas conveniente era pilotear

primero en una muestra pequena.

Con estos objetivos, se decidi6 realizar un piloto acotado sélo en 100 pollerias, debido a que este
segmento de clientes es el que tiene el mayor consumo de aceite y por lo tanto tendrian mayor
interés en el programa de reciclaje. La idea fue que una vez se pruebe que el modelo de la alianza
con BiOQils funcione en estos clientes, se procederia a escalarlo progresivamente. La muestra para
el piloto estuvo dividida en clientes que venden actualmente el aceite usado en el mercado de

reciclaje informal (50 pollerias) y clientes que desechan este residuo en cafierias y no reciben
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ningln ingreso por su venta (50 pollerias). Realizar esta division fue importante porque permitio
entender las diferencias en comportamiento entre ambos grupos de clientes, como se vera mas

adelante.

Luego de 3 meses de piloto, se obtuvieron los siguientes resultados. Con respecto a la aceptacién
del programa, los resultados fueron mixtos. En la primera muestra de clientes que ya obtenian un
ingreso por la venta informal de aceite usado, s6lo el 10% acepté ser parte del programa, mientras
que en la segunda muestra de clientes que no vendian este residuo, se obtuvo una aceptacion de
50% (ver gréfico 2). La explicacion a esta diferencia se debe a las distintas expectativas entre
ambos grupos acerca de recibir un ingreso por la venta del aceite usado.

Gréfico 2: Resultados del piloto del programa de reciclaje de aceite en restaurantes

Muestra de
100 pollerias
50 pollerias que 50 pollerias que
venden el AVU a desechan el AVU en
recicladores cafierias (no venden)
informales

10% 90% 50% 50%
aceptacion rechazo aceptacion rechazo

Fuente: Elaboracion propia, 2019

En el primer caso de restaurantes que ya vendian este residuo a recicladores informales, se
encontré que la tarifa que recibian por kilogramo de aceite reciclado era igual, o en algunos casos
mayor, a la ofrecida por BiOils. En este escenario, el incentivo econdmico desaparece para estos
clientes, lo que explicaria el poco éxito del programa en ese grupo. A pesar de esto, hubo un 10%
de clientes que aceptaron la propuesta gracias a su consciencia medioambiental (se les explico el
dafio de reciclar el aceite usado informalmente) y a un entendimiento del riesgo de sanciones que
supone las malas préacticas de este residuo (ya habian sido visitados por autoridades municipales
anteriormente). Sin embargo, este nimero es bajo para Alicorp ya que se busca escalar la
propuesta masivamente. Con este piloto se validd que efectivamente debe existir un incentivo
econOmico si se quiere escalar la propuesta y, considerando que el 51% de restaurantes venden
actualmente el aceite usado en el mercado informal, es vital que Alicorp encuentre los incentivos
correctos para que este grupo de clientes forme parte del programa. Para lograrlo, Alicorp

necesitara realizar cambios en la tarifa ofrecida por kilogramo de aceite usado. Debera negociar
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con BiQils, quien asume este pago a los clientes a través de Alicorp, para elevar la tarifa y, de no

ser posible, evaluar asumir parte de este presupuesto.

En el segundo caso, la iniciativa tuvo un gran éxito. En el piloto se logré que el 50% de pollerias
de la muestra que desechaban el aceite usado por la cafieria formen parte del programa. Este
porcentaje es muy positivo ya que incluso estd por encima de la penetracion de lanzamientos de
nuevos productos de Alicorp Soluciones a restaurantes. Este éxito se debe a que en este grupo de
clientes el incentivo econémico funcioné muy bien con la tarifa ofrecida por BiOils ya que no
tenian una comparacion por el precio de venta de este residuo en el mercado informal. Sin
embargo, los clientes que aceptaron ser parte del programa no lo hicieron exclusivamente por el
beneficio econdémico, sino también porque entendieron los dafios medioambientales que
generaban y los riesgos de posibles sanciones. Esto gracias a un excelente trabajo del equipo de
ventas y asesoria técnica de Alicorp quienes fueron capacitados por BiOils. Ademas, los clientes
si valoraron el certificado otorgado por BiOils porque lo vieron como una manera de evitar ser
sancionados ante fiscalizaciones de municipalidades, quienes en muchos casos ya los habian
visitado y observado la incorrecta manipulacion del aceite usado. Asi, se lleg6 a validar que estos
argumentos son entendidos y valorados por los clientes, pero deben ir acompafiados de un

incentivo econdmico para asegurar el éxito del programa.

Por otro lado, con respecto al flujo operativo del programa, la mecéanica de pagar a los clientes a
través de la factura de Alicorp no funcion6 éptimamente por motivos de desarrollo de sistemas
por lo que se debe revisar para impulsar las marcas de aceite de Alicorp a través de esta
herramienta de cara al segundo piloto. Ademas, se identificé que BiOils tiene ciertas limitaciones
con respecto a la escala en el recojo del aceite usado, por lo que se recomienda que la apertura de

la propuesta al resto de clientes sea progresiva.

En resumen, el piloto cumplié su objetivo y sirvi6 para que Alicorp sepa que debe ajustar algunas
variables para garantizar el éxito del proyecto. El siguiente paso seria realizar estas mejoras y
volver a probarlas en el proximo piloto, que tentativamente seria el primer trimestre del 2019. En
este segundo piloto también se validaria la generacion de demanda para restaurantes, poniendo
en ejecucion los mecanismos propuestos en el presente trabajo para ayudar a los clientes de
Alicorp a que se promocionen como restaurantes con buenas practicas de sostenibilidad. Esto
requiere que Alicorp y BiOils trabajen en conjunto para coordinar camparias con el objetivo de
promover restaurantes sostenibles. Ademas, también deberian buscar una triple alianza con
municipalidades para potenciar esta actividad. Para esto, Alicorp se apoyara de su area
corporativa de sostenibilidad, quien se encargara de estar presente en estas reuniones y coordinar

esta arista del proyecto.
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Por otro lado, de cara al segundo piloto serd importante tener claro los principales indicadores de
gestién con los que se medira el proyecto, tanto para el area de marketing como para el area de
desarrollo sostenible de Alicorp. Se deberan monitorear los siguientes indicadores: cantidad de
restaurantes inscritos en el programa, cantidad de litros de aceite reciclados mensualmente y el

crecimiento en ventas de la categoria de aceites industriales en clientes inscritos en el programa.

Finalmente, los resultados de este piloto han servido también para demostrar internamente en
Alicorp que las iniciativas de sostenibilidad y las de negocio no caminan necesariamente por
separado. Se demostré6 como una iniciativa de sostenibilidad puede encajar dentro de las
estrategias del negocio y sumar a un mismo objetivo. Ademas, se evidencid la importancia de que
este tipo de iniciativas sean implementadas por el mismo equipo de marketing. En este escenario,
gracias a que el equipo de marketing de la plataforma de gastronomia encontré en esta propuesta
una manera de insertar la sostenibilidad dentro de la forma de operar del negocio, es un ejemplo
que seguir para el resto de plataformas de negocio. De hecho, el equipo de desarrollo sostenible
de Alicorp ha celebrado esta iniciativa y la ha usado como ejemplo para motivar al resto de
plataformas a que puedan identificar, proponer y ejecutar iniciativas de sostenibilidad que
generen un impacto de triple resultado (econémico, social y ambiental) y que estén alineadas a

sus estrategias de negocio.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Al desarrollar la propuesta, ha quedado evidenciado que es factible que las empresas de consumo
emprendan iniciativas de responsabilidad social como parte sus estrategias de negocio y de
marketing. Para lograrlo, es de suma importancia que los directivos comprendan que si quieren
garantizar el éxito de sus negocios en el largo plazo deberan entender este éxito como la busqueda
de sostenibilidad, apuntando a lograr un desempefio de triple resultado: econémico, social y

ambiental.

El presente trabajo evidencia que las empresas pueden lograr esto de dos maneras. En primer
lugar, identificando los impactos sociales y ambientales que generan las operaciones de la
empresa en toda su cadena de valor para encontrar alguna propuesta que busque mitigar estos
impactos mientras se contribuye de alguna manera con el rendimiento econémico del negocio.
Por ejemplo, identificar el impacto social y ambiental que genera el aceite vegetal usado en
restaurantes para luego proponer una iniciativa de reciclaje que contribuya a la reduccion de estos
impactos y al crecimiento en ventas de Alicorp. En segundo lugar, identificando componentes
del entorno no mercado que podrian afectar a laempresa en el largo plazo para elaborar iniciativas
gue reduzcan este riesgo. Por ejemplo, identificar que la fiscalizacion de municipalidades hacia
restaurantes por temas ambientales estd en crecimiento y que puede afectar a la empresa en el
largo plazo por significar un riesgo para sus clientes. Esto le permite a Alicorp desarrollar una
propuesta de reciclaje de uno de los residuos que les genera mas problema a sus clientes para

evitar que sean sancionados.

Se desprende también de la propuesta planteada que las empresas B2B pueden aplicar también
estas dos maneras de insertar la sostenibilidad en sus estrategias, con ciertas particularidades. Las
empresas B2B tienen una mayor facilidad para realizar una trazabilidad de sus productos en los
clientes. Por ello, la identificacion de impactos sociales y ambientales también se debe extender
al impacto de sus productos luego del fin de su vida Gtil. En el caso de la propuesta de reciclaje
de aceite planteada, Alicorp identificd los impactos que generaba indirectamente por la mala
manipulacion del AVU de sus clientes y articuld una iniciativa que mitigara estos impactos
mientras se impulsaba el crecimiento de los restaurantes. Ademas, empresas B2B tienen un
especial interés por desarrollar a sus clientes, por lo que es aln mas importante que estén

pendientes del entorno de no mercado para identificar variables que los puedan afectar.

Por otro lado, con respecto a la implementacion de la iniciativa, se demostré que una alternativa
valida para las empresas es buscar alianzas para implementar iniciativas de sostenibilidad

alineadas a sus estrategias. Tal como realiz6 Alicorp con BiOils en esta propuesta, es importante
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que las empresas busquen aliados que calcen con sus estrategias y generen sinergias. Gracias a
una correcta seleccién de un aliado para este proyecto, Alicorp pudo implementar un primer piloto
con éxito. Los resultados de este piloto demuestran que la propuesta de reciclaje de aceite vegetal
usado es viable. Se concluye que los beneficios econdmicos, de prevencién contra sanciones y
ecologicos del programa son valorados por los clientes, aungue en distintas proporciones segun
sus perfiles. Por un lado, el beneficio econdmico que reciben los clientes por reciclar es
sumamente valorado, por lo que es indispensable para que esta propuesta funcione. Sin embargo,
se encontrd que gran parte de clientes ya venden este residuo (aunque en el mercado informal) y
reciben una tarifa igual a la ofrecida por BiOils. Ante esto, Alicorp tiene el reto de elevar esta
tarifa o encontrar otros argumentos para garantizar la adopcion del programa en estos clientes.
Por otro lado, el beneficio de prevencion contra sanciones fue ampliamente valorado,
especialmente porque muchos restaurantes ya habian sido advertidos del riesgo de manipular
incorrectamente el aceite usado. Para reforzar este beneficio, se encontré que la labor de los
asesores técnicos de Alicorp es clave en este rol, por lo que se debera potenciar la propuesta por
este medio. Finalmente, los beneficios ecoldgicos también fueron valorados por los clientes,
aunque en menor medida. Sin embargo, no es una situacion gue ponga en riesgo la propuesta,

sino por el contrario una oportunidad que tiene Alicorp para educar a sus clientes en este sentido.

Estas recomendaciones deberian ser incorporadas en el proximo piloto. En este piloto también se
deberia empezar a probar el beneficio de generacion de demanda a restaurantes, a través de
campafas realizadas por BiOils, Alicorp y municipalidades. Asi, se aseguraria una correcta
implementacion del programa y se aprovecharia al maximo valor que puede generar esta

propuesta.
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Anexo 1: Esquema de una economia circular

PRINCIPIO

1

Preservar y mejorar

el capital natural, controlando

los stocks y equilibrando

los flujos de recursos renovables

Palancas : Regenerar,
desmaterializar, compartir

Regeneracién

PRINCIPIO

2

Optimizar el rendimiento

de los recursos, mediante la
clrculacién de los productos,
componentes y materiales
en uso, a su maxima utilidad
en todo momento en ambos
ciclos, técnico y blolégico.
Palancas : Regeneracién,
compartir, optimizacién,
circularidad

PRINCIPIO

3

Fomentar la eficiencia

del sistema mediante la
revelacién y el descarte de
las externalidades negativas

Agricultura / cosecha /
recoleccion'

Renovables @ “ Recursos finitos

Restauracion

Desmaterializar

Regenerar Substituir materiales

Gestién del flujo de renovables Gestion del stock

o

Fabricacién de partes

Voo

Fabricacién de
Biosfera ! yctos
Materia prima ‘ ‘
bioquimica

Proveedor de servicios

Biogas

Cascadas

Digestion
anaerdbica

Materia prima
para la extraccién
bioquimica®

Minimizar pérdidas y
externalidades negativas

Fuente: Fundacion MacArthur, SUN & McKinsey (2015)
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Anexo 2: Estructura RESOLVE

Cambio a materias y energias renovables

Reclamar, retener y restablecer la salud de
los ecosistemas

Devolver los recursos biologicos
recuperados a la biosfera

Compartir activos (p. ej., coches,
habitaciones, aparatos)

Reutilizar/segunda mano

Prolongar la vida Gtil mediante el
mantenimiento, disefio en favor de la
durabilidad, actualizacién

Incrementar el rendimiento/la eficiencia del
producto

Eliminar los residuos de la produccién y de
la cadena de suministro

Utilizar los macrodatos (big data), la
automatizacion, la deteccidn y direccion
remotas

Refabricar productos o componentes
Reciclar materiales
Digerir anaerébicamente

Extraer componentes bioquimicos de los
residuos organicos

Desmaterializar directamente (p. ej.,
libros, CD, DVD, viajes)

Desmaterializar indirectamente (p. ej.,
compras por Internet)

Sustituir materias viejas con materias
avanzadas no renovables

Aplicar nuevas tecnologias (p. ej.,
impresién en 3D)

Elegir nuevos productos y servicios (p.
ej., transporte multimodal)

Fuente: Fundacion MacArthur, SUN & McKinsey (2015)



Anexo 3: Modelo A3 para crear estrategias de no mercado

What is the Issue?
;Cual es el tema?

Who are the Actors?
¢/ Quiénes son los actores con
interés en el tema?

What are the actor’s Interests?
;Cuadles son los intereses de los
actores?

In what Arena do the actors meet?
(En qué contexto interactian estos
actores?

Fuente: Bach, D., & Bruce, D. (2010)

What Information moves the issue in this arena?
;Qué informacidn se necesita para influenciar
sobre el tema?

What Assets do the actors need to prevail in
this arena?
;Qué recursos necesitan los actores?

Anexo 4: Tipos de grupos de interés segun poder, legitimidad y urgencia

Poder Legitimidad

Dominante

Discrecional

Peligroso Dependiente

Demandantes

Urgencia

Fuente: Mitchell, R., Agle, B., & Wood, D. (1997)
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Anexo 5: Informacion adicional sobre BiOils

PROCESO DE
RECICLAJE INDUSTRIAL

S o

[

Deja enfriar, filtra el aceite de BIOILS retirara el aceitey lo
fritura usado y la grasa : reciclara en su su planta
proveniente de pollos asados,
y traspasalos a los
contenedores entregados
por BIOILS

Filiales

Nuestra amplia cobertura nos permite cubrir las necesidades y requerimientos de
nuestros clientes y colaboradores en cualquier punto de Latinoamérica.

{':7 Selecciona los puntos para

ver los agentes regionales
Bioils de cada pais.

COLOMBIA -

ECUADOR -

Fuente: BiOils (2019)

RECICLAMOS
ACEITES VEGETALES
USADOSEN FRITURAS

" Los aceites son acondicionados y
& @ transformados en insumos para la

industria quimica

- P ‘
. -
DETERGENTES BIOCOMBUSTIBLE MASILLAS VELAS
— &
= B
ACEITES AGENTES JABONES
INDUSTRIALES DESMOLDANTES
¢POR QUE RECICLARACEITE?
1LITRO DE ACEITE DE COCINA QUESE ARROJA ALCUNAS RAZONES DE POR QUE ES
DIRECTAMENTE AL ALCANTARILLADO... IMPORTANTE RECICLAR ACEITES VEGETALES

& Porque con Bioiks evtas que os aceites
usados de frituras tengan un mal usoy

‘sean reutrlizados, por ejempla, en
,' alimentacién animal o humana

1]
o ‘ Puede contaminar
> 1.000i )
Estoequivalea diowinas que los comvierten en

sustancas altamente cancergenas

3 piscinas olimpicas.

= Sesolidificay puede
-
] > e - provacar obstrucciones

! ymalosolores en
elalcantarillado,

| @ Pucicpemunceraiosen
maresy riossin
desintegrarse naturalmente.
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