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RESUMEN

Hoy en dia, y mas que nunca, las empresas deben elegir entre iniciar el camino para ser
sostenibles o seguir haciendo negocios al ritmo comun que ha venido dandose,
caracterizado por su enfoque Unicamente en perspectivas de crecimiento econdomico
ilimitado. Aunque cada empresa debe tomar esa decision por si misma, las cambiantes
expectativas sociales y de los consumidores no haran sino aumentar la presion para
adoptar el modelo sostenible. El presente estudio examina como los problemas de
sostenibilidad influyen en la estrategia corporativa y como los directivos de empresa
pueden transformar este desafio en una fuente de ventaja competitiva, consolidando
ademas su funcion como actores de desarrollo global. Se ilustran los pasos hacia la
superacion de este reto, utilizando como modelo la estrategia adoptada por la
multinacional Nestlé. Al concluir este trabajo, se verifica si la adopcion de una
estrategia corporativa sostenible es necesaria para la supervivencia de las empresas en
un futuro proximo, asi como la relacion que esto tiene con el cumplimiento de los

Objetivos de Desarrollo Sostenible de la Agenda 2030.

Palabras Clave: estrategia corporativa, sostenibilidad, negocio sostenible, directivos de

empresa, desarrollo global, ODS.



INDICE

INTRODUCCION Y JUSTIFICACION DEL ESTUDIO.

OBJETIVOS.

METODOLOGIA.

MARCO TEORICO.

4.1.  Definicion de estrategia corporativa sostenible.

4.2.  Lasostenibilidad como fuente de ventaja competitiva para las empresas.
4.3.  Como dirigir eficazmente una estrategia corporativa sostenible.

4.4. Herramientas para la medicion del negocio sostenible.

4.5.  Los directivos de empresas: nuevos actores del desarrollo.

4.6. Relacion del éxito con el cumplimiento de los Objetivos de Desarrollo

Sostenible (ODS).

INVESTIGACION: El MODELO DE NEGOCIO DE NESTLE.

CONCLUSIONES Y VALORACIONES FINALES.

BIBLIOGRAFIA.



1. INTRODUCCION Y JUSTIFICACION DEL ESTUDIO.

La ONU consolid6 su apuesta hacia el desarrollo sostenible lanzando, en
septiembre de 2015, los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS). Aqui se propusieron
17 objetivos que se pretenden alcanzar para el afio 2030. Se declard asimismo que los
problemas de sostenibilidad comportaban un asunto global que debia ser tratado en esa
misma escala. Dentro de los principales actores de desarrollo global, los cuales cuentan
con un poder de gran valor para inducir cambios reales en la sociedad, se encuentran los

directivos de las grandes empresas.

En este sentido, los ODS constituyen una oportunidad unica para los directivos de
empresas, los cuales se traducen en la adopcion de una estrategia corporativa sostenible.
El concepto de la sostenibilidad debe calar en la mision y la vision de la empresa, asi
como en sus valores. Los directivos de las grandes empresas del mundo se ponen en el
foco de mira, como actores globales de desarrollo, con el fin de incentivar que éstos

desempefien plenamente su papel en la creacién de un mundo justo y sostenible.

2. OBJETIVOS.

Este trabajo busca otorgar una oportunidad para identificar con claridad cémo se
pueden transformar los problemas de sostenibilidad en una gran fuente de ventaja
competitiva para la empresa, que la sitie en una buena posicidon econdémica y
competitiva, y que ademas, arroje luz a la consecucion de los ODS ante los ojos de las

instituciones internacionales y de la sociedad.

El alcance del presente trabajo me ha llevado a seleccionar una unica empresa
grande como objeto de mi investigacion: Nestlé. Esta multinacional ha adoptado
soluciones innovadoras hacia la sostenibilidad en el sector agroalimentario. De esta
manera, se busca realizar un andlisis de coémo han incidido los ODS en su estrategia
corporativa, y como esto ha supuesto un incremento ventajoso en sus ventas y en la
mejora de su reputacion. El andlisis de la estrategia de Nestlé se hace con el objetivo
ultimo de ilustrar al resto de los directivos de empresa como se puede actuar, tomando
como necesario el camino hacia la sostenibilidad. Todo ello, con el fin de otorgar una
forma de identificar las oportunidades que presenta la adopcion de una estrategia

corporativa sostenible como herramienta para el desarrollo global.



3. METODOLOGIA

Se realizara un anélisis del modelo de la estrategia corporativa de Nestlé, teniendo
en cuenta las siguientes variables seleccionadas: el nivel de transparencia, la
participacion en la innovacién del producto, la incorporacion de procesos de economia
circular, la contribucion al desarrollo de la economia local, y los indicadores GRI y

Merco.

Estas variables se presentaran en el marco tedrico, examinando lo que determina
cada una de ellas. El porqué de esta eleccion de variables viene explicado por la relacion
de cada una de ellas tanto para la estrategia de la empresa como para la medicion del

compromiso de ésta con el desarrollo sostenible.

4. MARCO TEORICO

Se parte de la hipotesis principal de que una estrategia corporativa sostenible
supone un logro para las empresas que la adoptan. Esta adopcion comportard tanto el
crecimiento econémico de la firma y la mejora de su reputacion, como el cumplimiento
social a la consecucion de los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS), consolidando

asi a los directivos de empresa como potenciales actores del desarrollo global.

En los ultimos afos, se han publicado numerosos estudios por parte de las
instituciones internacionales, asi como por los expertos en la materia, que han ayudado
a comprender mejor el potencial alcance e impacto de las grandes empresas en términos

de sostenibilidad.

He considerado importante y relevante, para cumplir con los objetivos del
presente estudio, definir primeramente lo que se entiende por estrategia corporativa
sostenible. Se hard una mencion de lo que se ha venido destacando por parte de los
principales autores acerca de las fuentes de ventajas competitivas que se consolidan a

raiz de construir la sostenibilidad en la mision y vision de la empresa.

Se otorgan, ademas, los pasos que se han venido destacando por parte de fuentes
como el GRI o el GDS Compass, con el fin de ilustrar el procedimiento para alinear los

Objetivos de Desarrollo Sostenible dentro de la estrategia corporativa.



Se tendran en cuenta, a su vez, los estudios que han contribuido a destacar el
papel de los directivos de empresa como principales actores hacia el desarrollo. Romero
y Fernandez ofrecieron en 2018 una valiosa perspectiva sobre ello. Y, por ultimo, se
mencionan distintas herramientas que serviran para medir cudn sostenible es un
negocio, todas ellas impulsadas por organismos especializados en la medicion de los
ODS en la empresa. Estas variables serdn las utilizadas para examinar la estrategia

corporativa de Nestl¢.

4.1. Definicion de estrategia corporativa sostenible.

El concepto de sostenibilidad corporativa ha recibido un reconocimiento
creciente, pero es una idea nueva para muchos ejecutivos de empresas, ya que no existe
una definiciéon a nivel mundial validada por todos. Para la mayoria, el concepto sigue

siendo abstracto y tedrico.

Cabe mencionar el concepto de responsabilidad social corporativa (RSC), el cual
viene de la mano de la sostenibilidad corporativa. Guerras y Navas (2015)" la definen de

la siguiente manera:

La actitud de la empresa ante las demandas de tipo social
planteadas por los grupos de interés como consecuencia de sus
actividades, a la evaluaciébn y compensacion de los costes
sociales que la misma genera y a la ampliacion del campo de sus
objetivos definiendo el rol social que debe desarrollar. [...] En la

medida en que lo consigue, se hace mas sostenible (p. 119).

En este sentido, una empresa sostenible se preocupa por el impacto social,
medioambiental y econdmico, actual y futuro asociado a sus operaciones. En general,
podemos determinar que la sostenibilidad consiste en un proceso o estado beneficioso,
tanto para la sociedad como para la empresa, que puede mantenerse en un determinado
nivel durante el tiempo que se desee. Ahora bien, la pregunta recae en cémo se puede
integrar esta responsabilidad social a los objetivos de una empresa, y esto se hace a

través de una estrategia corporativa. Asi la definen Guerras y Navas (2015):

' GUERRAS, L. y NAVAS, E . (2015). La direccién estratégica de la empresa: Teoria y aplicaciones. 5*
Edicion. Navarra: Thomson-Civitas.



La estrategia corporativa trata de identificar las actividades o
negocios a los que la empresa se quiere dedicar. Implica, por
tanto, adoptar una perspectiva de conjunto, en la que son
relevantes la orientacion futura —definicion de la vision, la
mision, los objetivos estratégicos y los valores—, la bisqueda de
oportunidades de creacion de valor o la forma en la que la

empresa quiere crecer o desarrollarse en el futuro (p. 47).

A su vez, estos mismos autores identificaron una serie de factores que influyen en

la responsabilidad social corporativa, los cuales se ilustran en la siguiente figura:

Figura 1. Factores que influyen en el nivel de responsabilidad social.

FACTORES Grupos interés
POLITICOS (PODER) |Stakeholders

\

FACTORES | NIVELDERS | FACTORES
LEGALES o ASUMIDO - COMPETITIVOS
Normas y leyes A Legitimidad,
reputacién
FACTORES

ETICO-MORALES

Responsabilidad individual,
Altruismo, solidaridad

Fuente: Guerras, L. y Navas, J. (2015), p.124

En definitiva, la gestion estratégica integra eficazmente a la organizaciéon en el
entorno, a través del desarrollo de ventajas competitivas. Se aprovechan los esfuerzos
para capitalizar la demanda externa de la sostenibilidad en la empresa, y a su vez, se
estd reduciendo el impacto medioambiental, ocasionando un beneficio para el planeta y

la sociedad.



4.2. La sostenibilidad como fuente de ventaja competitiva para las

empresas.

La empresa posee una ventaja competitiva cuando «consigue adoptar una
caracteristica que la diferencia de otras empresas colocandola en una posicion relativa

superior para competir» (Guerras y Navas, 2015, p. 253).

Por tanto, podemos considerar la sostenibilidad como una fuente de numerosas
ventajas competitivas que puede adoptar una empresa. Para poder traducir estas
oportunidades a éxitos de la empresa, el paso primordial es integrarlas en lo que se
conoce como la estrategia competitiva. Guerras y Navas (2015) la definen como «la
forma mediante la cual una empresa se enfrenta a sus competidores para intentar

obtener un rendimiento superior al de ellos» (p. 256).

La sustentabilidad se puede incorporar en las tres dreas que integran el contenido
de la responsabilidad social de la empresa: area econdomico-funcional, area de calidad de
vida y 4rea de inversion social (Certo y Peter, 1996)%. Conviene definir cada una de

estas areas segiin Guerras y Navas (2015), p.121:

1) Area econémico-funcional: relacionada con la propia
actividad normal de la empresa en cuanto a la produccion de
bienes y servicios que necesita la sociedad.

2) Area de calidad de vida: relacionada con como la empresa
estd desarrollando o degradando el nivel de vida general de
la sociedad y qué hace para paliar las externalidades
negativas generadas con su actividad.

3) Area de inversidn o accion social: relacionada con la
resoluciéon de problemas del conjunto de la sociedad
utilizando sus recursos financieros o humanos como la

promocion de la educacion, la cultura, el deporte o el arte.

Teniendo en cuenta lo anterior, podemos poner de relieve el hecho de que

solamente actuando sobre estas areas claves, se constituird una ventaja competitiva de la

2 CERTO, S. y PETER. J. (1996). Direccién Estratégica. 3ra Ed. Irwin Clamades: S.L Espafia.



empresa respecto a las que no lo han hecho. Esto se conseguird incorporando la

sostenibilidad en cada una de estas areas.

4.3. Como dirigir eficazmente una estrategia corporativa sostenible.

A continuacion, se presenta una guia Util para poder abordar este reto desde la
direccion de la empresa, actuando sobre el plan general de la empresa. Este marco
ofrece un plan para situar la sostenibilidad en el centro de la empresa, y permite medir y

comprobar a través de distintas variables seleccionadas cuan sostenible es la estrategia.

Esta guia es la SDG Compass, elaborada por UN Global Compact, con el objetivo
de ilustrar a las empresas como poder incorporar los ODS en sus estrategias de negocio.
«Las empresas pueden utilizar los ODS como un marco general para dar forma, dirigir,
comunicar e informar acerca de sus estrategias, metas y actividades, lo que les permite

capitalizar una serie de beneficios» (GRI et. al, 2015, p.4)°

La guia presenta los siguientes 5 pasos a seguir ilustrados en la figura

Figura 2: 5 pasos para la alineacion de los ODS en la estrategia empresarial.

Paso 01
Entendiendo
los ODS

oS

Paso 05 3
Reportando y ¥ IPnatso ?:n do
comunicando < eg

L

Fuente: GRI et. al (2015)

3GRI, UNITED NATIONS GLOBAL COMPACT y WBCSD (2015), SDG Compass. La guia para la
accion empresarial en los ODS. SDG Compass. Disponible en:
https://sdgcompass.org/wp-content/uploads/2016/

06/SDG_Compass_Spanish-one-pager-view.pdf [Consultado: 10-04-2022]


https://sdgcompass.org/wp-content/uploads/2016/06/SDG_Compass_Spanish-one-pager-view.pdf
https://sdgcompass.org/wp-content/uploads/2016/06/SDG_Compass_Spanish-one-pager-view.pdf

«Se debe identificar en esta primera fase las oportunidades de negocio que
representan los ODS para la empresa, asi como integrar el marco de manera transversal
con otros marcos existentes en la organizacion» (Red Espafola del Pacto Mundial,

2018, p.36)

Una vez identificados los ODS que mejor se integran con el desempeiio de la
empresa, los directivos deben integrarlos dentro de la mision, la cual se define de la
siguiente manera: «representa la identidad y personalidad de la empresa, en el momento
actual y de cara al futuro, desde un punto de vista muy general. Se puede entender como
la respuesta a la siguiente pregunta: ;cual es la esencia de nuestro negocio y cuél

queremos que sea?» (Guerras y Navas, 2015, p. 111)

En esencia, la empresa que busca ser un negocio sostenible, debe entender que la
sostenibilidad es un objetivo de toda la empresa, que incorpora todos los aspectos del

negocio y sus relaciones.

4.4. Herramientas para la medicion del negocio sostenible.

La expresion empresarial «si puedes medirlo, puedes gestionarlo» dice mucho
sobre la capacidad de poder abordar los distintos problemas de sostenibilidad a través de
la medicion de los impactos, tanto positivos como negativos, que tiene una empresa
sobre el medioambiente. A continuacion, se proporciona un posible marco a seguir para

poder analizar y evaluar cudn sostenible es un negocio.

e [La transparencia de las empresas:

La transparencia es una medida principal para garantizar que las
empresas estan progresando y dando credibilidad a sus
compromisos con el desarrollo sostenible. Las empresas que
participan en las consultas sobre la aplicacién de una agenda de
desarrollo post-2015 reconocen la necesidad de aumentar el
numero de empresas que se comprometen publicamente a

integrar los principios del desarrollo sostenible en sus

* RED ESPANOLA DEL PACTO MUNDIAL. (2018). Guia Sectorial en ODS. Sector agroalimentario.
https://www.ainia.es/wp-content/uploads/2019/12/Gu%C3%ADa-ODS-Sector-Agroalimentario.pdf
[Accedido el 23/02/2022]


https://www.ainia.es/wp-content/uploads/2019/12/Gu%C3%ADa-ODS-Sector-Agroalimentario.pdf

estrategias y operaciones y que luego informan de sus

progresos. (ONU, 2014)’

e [a participacion en la innovacion del producto:

La ventaja competitiva no se basa en la eficiencia estatica ni en
la optimizaciéon dentro de unas limitaciones fijas, sino en la
capacidad de innovacion y mejora que desplaza las limitaciones.
Al estimular la innovacién, una normativa medioambiental
estricta puede mejorar la competitividad. (Porter y Linde, 1995,

p. 98)°

e Procesos de economia circular:

El concepto de economia circular estd surgiendo como una
estrategia mundial para pasar del actual modelo de economia
lineal de produccién y consumo a una explotacion eficiente de

los recursos (Ghisellini et. al., 2016).”
e Contribucion al desarrollo de la economia local:

Las empresas como participantes del desarrollo local enfrentan
el reto de incorporar en su gestion los objetivos de las politicas
publicas, los intereses de sus stakeholders, las reivindicaciones
de grupos sociales y las necesidades socio-ecoldgicas del
entorno. Esta gestion va acompafiada de planes estratégicos,

planes de accion, practicas y programas (Heincke, 2005, p. 70)

e (Global Reporting Initiative (GRI), Sistema de Indicadores:

Permiten a compaiiias y organizaciones de cualquier indole y

especializacion contar con indicadores estandarizados para la

> ONU (2014), The Role of Business and Finance in Supporting the Post-2015 Agenda.The Global
Compact.

® PORTER, M. y C. VAN DER LINDE (1995), “Toward a New Conception of the Environment-
Competitiveness Relationship”, Journal of Economics Perspectives, Vol.9, N° 4,

7 GHISELLINI, P.; CIALANI, C. y ULGLIATI, S. (2016), “A review on circular economy: The expected
transition to a balanced interplay of environmental and economic systems”. J. Clean. Prod., 114, 11-32.

$ HEINCKE, M. (2005), “La responsabilidad social empresarial:;Una herramienta para el desarrollo local
sostenible en Colombia?”. Revista Opera, 5(5),55-74.[Consultado en: 14-05-2022]. ISSN: 1657-8651.
Disponible en: https://www.redalyc.org/articulo.oa?id=67550505
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elaboracion de informes sobre la sostenibilidad de sus
operaciones, y el grado de responsabilidad ambiental y social
derivado de la implantacion de medidas de regulacion y control
de sus actividades en este sentido. (EAE Business School,

2021)°

e Merco, Monitor Empresarial:

Merco (Monitor Empresarial de Reputacion Corporativa) es el
monitor corporativo de referencia en Iberoamérica que viene
evaluando la reputacion de las empresas desde el afio 2000. Es
un instrumento de evaluacion reputacional lanzado en el afio
2000, basado en una metodologia multistakeholder compuesta
por seis evaluaciones y mas de veinte fuentes de informacion.

Se trata del primer monitor auditado del mundo. (Merco, 2022)"°

Todas estas variables se utilizardn mas adelante como herramientas para la
medicion en la investigacion sobre el modelo de negocio de Nestl¢, y poder determinar

como la empresa ha ido plasmando cada una de ellas en su estrategia corporativa.

4.5. Los directivos de empresas: nuevos actores del desarrollo.

Los managers estratégicos ahora mas que nunca tienen el poder para infundir
cambios considerables en la sociedad. Ellos son los guias de sus respectivas
organizaciones y deben evitar caer en la vieja trampa de intentar conseguir un
crecimiento econdmico sin limites. La actividad econdmica sélo puede existir a largo

plazo si toman responsabilidad hacia sus consumidores, la sociedad y el medioambiente.

La cooperacion al desarrollo incide en integrar los ODS como oportunidad de

negocio, favoreciendo que las empresas encuentren una responsabilidad mas alta de sus

? EAE BUSINESS SCHOOL (2021, 12 mayo), Indicadores GRI: indicadores de responsabilidad social
corporativa. Retos en Supply Chain. Recuperado 25 de abril de 2022, de
https://retos-operaciones-logistica.eae.es/indicadores-gri-indicadores-de-responsabilidad-social-corporativ
a/

1" MERCO (2022), Qué es Merco. Merco monitor empresarial de reputacién corporativa. Merco.
Recuperado 19 de febrero de 2022, de https://www.merco.info/es/que-es-merco
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deberes legales, implicando que éstas adopten obligaciones sociales en cuestiones

medioambientales.

En esta linea, Romero y Fernandez (2018)"' destacaron lo siguiente al respecto:
«la realidad es que el poder creciente en manos de las transnacionales les otorga
capacidad suficiente como para influir significativamente en los marcos normativos y
politicas de los Estados, y con ello, la posibilidad de violar directa o indirectamente un

amplio espectro de derechos humanos» (p.127)

En definitiva, solamente los directivos de empresa son capaces de asegurar la
supervivencia de la empresa en un nuevo paradigma global. Ellos son los encargados de
promover estrategias integrativas que logren producir ventajas competitivas al mismo

tiempo que suponen un acierto y beneficio para el ecosistema.

«Lamentablemente, los resultados de la bibliografia existente muestran que
muchos directivos ignoran la importancia del enfoque estratégico de la sostenibilidad
empresarial y tienen dificultades para alinear el desarrollo sostenible y la gestion
estratégica» (Kitios et. al, 2020, p.1)'%. Los directivos de empresas se consolidan asi

como los nuevos actores de obligaciones globales frente al desarrollo sostenible.

4.6. Relacion del éxito con el cumplimiento de los Objetivos de Desarrollo

Sostenible (ODS).

Antes de embarcarse en la implementacion de los ODS, las empresas interesadas
deben hacer un balance de la situacion de su pais, sector, region o ciudad con respecto a
la consecucion de los diecisiete objetivos. Los indicadores, basados en los ultimos datos
disponibles, deben utilizarse para evaluar el rendimiento general de la empresa en

relacion con los ODS.

Identificar las prioridades no significa elegir un objetivo a expensas de otro; los

ODS se elaboraron como un conjunto integrado, interdependiente y complementario. En

" ROMERO, E. y FERNANDEZ, C. (2018) «;Nuevos actores del desarrollo? Las empresas como
titulares de obligaciones frente a los derechos humanos y el desarrolloy», Revista de Economia Critica,
Asociacion de Economia Critica, vol. 25, pp. 121-139.

12 KITSIOS, F., KAMARIOTOU, M. y TALIAS, M. (2020). “Corporate Sustainability Strategies and
Decision Support Methods: A Bibliometric Analysis”. Sustainability, 12(2), 521. MDPI AG. Recuperado
de http://dx.doi.org/10.3390/su12020521

12



cambio, priorizar significa identificar las dreas més atrasadas y catalizar los recursos, la

concienciacion y las acciones politicas en esas areas para estimular un rapido progreso.

La priorizacién también puede significar la identificacion de areas especificas que
se persiguen a corto o medio plazo como punto de entrada a la transformacion mas

amplia hacia el desarrollo sostenible.

Estos son los 17 objetivos que recoge la Agenda 2030 de la ONU:

—_

Fin de la pobreza.

Hambre cero.

Salud y bienestar.

Educacion de calidad.

Igualdad de género.

Agua limpia y saneamiento.

Energia asequible y no contaminante.

Trabajo decente y crecimiento economico.

A A A e B

Industria, innovacion ¢ infraestructuras.

[a—
=

. Reduccion de las desigualdades.

—_—
—

. Ciudades y comunidades sostenibles.

—_
[\

. Produccién y consumo responsables.

[a—
(98]

. Accidn por el clima.

f—
a

. Vida submarina.

—_
93]

. Vida de ecosistemas terrestres.

—
o)

. Paz, justicia e instituciones solidas.

17. Alianzas para lograr los objetivos.

Los objetivos, metas e indicadores permitirdn a los actores publicos y privados
identificar lo que se necesita y trazar vias a largo plazo para lograr el desarrollo
sostenible, incluyendo recursos, plazos y asignacion de responsabilidades. Esta
perspectiva a largo plazo puede ayudar a aislar el proceso de planificacion de los

imperativos politicos y empresariales a corto plazo.

La Red Espafiola de UN Global Compact identificd en su informe de 2018: «60

oportunidades de negocio ligadas a los ODS en cuatro sectores clave, que representan el
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60% de la economia mundial y que permitiran el crecimiento estimado, entre ellos del

sector agroalimentario».

Concretamente, identificd 14 oportunidades para desarrollar modelos de negocios
en el sector bajo criterios de sostenibilidad por valor de 2,3 billones de dolares. Estas

principales oportunidades son:

Figura 3: Las mayores oportunidades de negocio en el sistema agroalimentario.

Oportunidad de negocio Tamano de la oportunidad incremental en 2030
en el sistema alimentario Miles de millones de dolares; Valores de 2015
Reduccion del desperdicio de
alimentos en la cadena de valor 155-405
Servicios de ecosistemas de bosques 140-336

Mercados de alimentos

de bajos ingresos 155-265

Reduccion de desechos

175-220
alimenticios de los consumidores 75

Reformulacion de productos 110-205

Tecnologia en granjas de gran escala 145-180

Cambios en las dietas alimentarias 85-140

Acuicultura sostenible 20-125

Tecnologia en granjas de minifundistas 75-105

Microirrigacion 70-85

Restauracion de tierras degradadas 70-85
Reduccion de desechos de envases 40-65

Intensificacion del ganado 15-55

Agricultura urbana 20-40

Fuente: Red Espafiola del Pacto Mundial, 20183

Esto demuestra como mediante el desarrollo de practicas empresariales mas
sostenibles, se puede aumentar las ventas de la empresa. Con un mejor uso y
conservacion de los recursos, las operaciones no solo se racionalizan sino que ademas

esto cala en los consumidores, haciendo que la reduccion de desechos alimenticios por

3 RED ESPANOLA DEL PACTO MUNDIAL (2018, abril), Guia Sectorial en ODS. Sector
agroalimentario. Ainia. Disponible en: https://www.ainia.es/wp-content/uploads/2019/12/Gu%C3%ADa-
ODS-Sector-Agroalimentario.pdf [ Consultado: 23/02/2022]

14


https://www.ainia.es/wp-content/uploads/2019/12/Gu%C3%ADa-ODS-Sector-Agroalimentario.pdf
https://www.ainia.es/wp-content/uploads/2019/12/Gu%C3%ADa-ODS-Sector-Agroalimentario.pdf

parte de la empresa se vea mas atractivo a la hora de decidirse por la compra de sus

productos.

Los clientes de hoy son més conscientes de las preocupaciones medioambientales
que las generaciones anteriores. Es probable que compren a la organizacién que es
conocida por practicar la sostenibilidad. De esta manera, adoptar practicas sostenibles
en el sector agroalimentario también ayuda a una empresa a obtener ventajas

competitivas.

5. INVESTIGACION: El MODELO DE NEGOCIO DE NESTLE.

Los sistemas alimentarios son muy vulnerables al cambio climatico y a la
degradacion del suelo. Se necesitan estrategias integradas para que los sistemas

alimentarios y el uso de la tierra sean sostenibles y saludables para las personas.

Esta transformacion presenta el mayor potencial de compensaciones. El aumento
de la produccion agricola no sostenible puede agravar la pérdida de biodiversidad y la
escasez de agua. El aumento de la vulnerabilidad que ocasione el cambio climatico
aumentard la presion para que las dietas se vuelvan mas saludables y sostenibles desde

el punto de vista medioambiental.

Nestlé es una empresa multinacional suiza que comercializa alimentos y bebidas.
Nestlé es el principal ejemplo de una empresa de impacto social con éxito, con
calificaciones sistematicamente altas por su liderazgo en sostenibilidad y su alta

rentabilidad.

El modelo de negocio de Nestlé consiste en la creacion de valor compartido
(CVC) para sus trabajadores, stakeholders y consumidores. El impacto y el ecologismo
forman parte de la identidad de la marca Nestlé. La mision de Nestlé es «liberar el poder
de los alimentos para mejorar la calidad de vida de todos, hoy y para las generaciones
venideras» (Nestlé S.A., 2022)'* Nestlé inserta iniciativas de impacto y responsabilidad
social. Ademas, el disenio de los productos y la marca de la empresa enfatizan los

valores y la ética de la vision fundacional.

“NESTLE S.A. (2022), Nestlé en la sociedad. Nestlé Espaiia. Disponible en: https://www.nestle.com.
ve/nestle-en-la-sociedad# [Consultado: 25-03-2022]
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Figura 4: Piramide CVC de Nestlé
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Fuente: Nestlé, 2020c!®

La empresa ha llevado a cabo las siguientes acciones en linea con sus valores,
principalmente el respeto por el medioambiente y la mejora de la calidad de vida de las

personas:

e Aproximacion de los centros de produccion a los paises de origen de las
materias primas. Esto resulta en un desarrollo rural, siendo la propia actividad

economica de la compaiiia la que beneficia a la comunidad donde se implanta.

e Optimizacion del perfil nutricional de los productos. Esto resulta en la
promocion de una dieta saludable, y la consecuente mejora de la calidad de vida

de sus consumidores.

e Uso eficiente del agua, proporcionando ademas acceso al agua en los paises en
vias de desarrollo en los que se instala. Esto resulta en un aumento de la

esperanza de vida de las comunidades donde tiene el impacto (Lavin, 2019)'°.

'S NESTLE S.A. (2020c), La mayor red privada de investigacion en nutricion y alimentacion del mundo.
Nestlé Espaiia.. Disponible en: https://empresa.nestle.es/es/sobre-nestle/investigacion-y-desarrollo
[Accedido el 23/02/2022]

'® LAVIN, C. (2019, marzo), El éxito competitivo de Nestlé a través de una estrategia basada en la
responsabilidad social corporativa (Aplicacion 3.13.). Universidad Rey Juan Carlos.
http://www.guerrasynavas.com/pdf/DETAS _AP-3.13.pdf [Consultado: 10-04-2022]
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La cadena de valor de esta empresa presenta la creacion de una diferenciacion
tanto de los productos que ofrece asi como en la forma de elaborarlos, y esto ha

supuesto un consecuente posicionamiento competitivo.

Se aseguran 2 tipos de eficiencias: la ecoldgica y la social. Al revalorizar su
producto, Nestlé estd asegurando una prevencion de la contaminacidon, una gestion
eficiente de los residuos como recursos, y una redireccion en su modelo de negocio

hacia el desarrollo rural local (eficiencia ecoldgica).

Al mismo tiempo, abre su cadena de valor a la influencia de la sociedad y los
interesados, siendo éstos ultimos sus consumidores, sus empleados y la comunidad

donde se asientan sus procesos de produccion (eficiencia social).

«La transformacion de los sistemas alimentarios es clave para abordar los desafios
urgentes relacionados con el clima y para alcanzar los Objetivos de Desarrollo

Sostenible de la ONU en 2030» (Nestlé, 2021a)"".

A continuacidén, se realiza un analisis de Nestlé a través de las variables
seleccionadas, con el fin de comprobar el nivel de transparencia, participacion en la
innovacion del producto, la incorporacion de procesos de economia circular, la

contribucion al desarrollo de la economia local, y los indicadores GRI y MERCO.

Esto se realiza para ilustrar como Nestlé ha incorporado las distintas variables en
su modelo de negocio y como ha conseguido una posicion competitiva en el mercado
gracias a ello. Esto, entonces, se puede relacionar con el consecuente crecimiento

econdmico de la empresa y la mejora de su reputacion social.

Los datos de la siguiente tabla han sido extraidos de las principales fuentes de
informacion que Nestlé pone a disposicion del publico, a través de sus estudios e

informes sobre su estrategia corporativa:

"”NESTLE S.A. (2021a), Creacién de Valor Compartido. Extracto del Informe Anual de Nestlé 2021.
Nestlé Esparia. Disponible
en:https://empresa.nestle.es/sites/g/files/pydnoa431/files/2022-03/nestle-creating-
shared-value-summary-report-2021-es.pdf [Consultado: 12-05-2022]
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Tabla 1: Andlisis de la sostenibilidad de Nestlé a partir de las variables seleccionadas.

Transparencia

Existen 200 auditores internos en los mercados y un equipo de 25 auditores corporativos
para asegurar el control de la adherencia a los Principios Corporativos Empresariales de
Nestlé. Ademas, la organizacién anima a todos sus miembros a hablar abiertamente sobre
cualquier asunto con total confidencialidad. Nestlé se ha comprometido a ser transparente
en sus interacciones con las autoridades publicas, asi como en su aplicacion responsable de
las politicas publicas. (Nestl¢, 2020a).

Participacion en la innovacion del
producto

Nestlé cuenta con una organizacién propia, Nestlé Research , que proporciona la base
cientifica de I+D. Es la red de ciencia e innovacion mas avanzada de la industria
alimentaria. Es el motor de la innovacion de sus productos, constituyendo una ivestigacion
aplicada tanto en el desarrollo de sus productos como en el envasado. Sus innovaciones
van desde la seguridad alimentaria hasta la nutricién basica y la investigacion sanitaria.
(Nestlé, 2020b)

Procesos de economia circular

Nestlé reforz6 su compromiso recientemente en su lucha contra los residuos plasticos al
unirse a la Nueva Economia del Plastico como socio principal, aplicando asi los principios
de la economia circular gracias a la iniciativa dirigida por la Fundacién Ellen MacArthur.

Se evita de esta manera que ningun de los envases de Nestl¢, incluidos los plasticos, se
conviertan en residuos o en contaminacioén. (Nestlé, 2019)

GRI

Nestlé fue la primera empresa alimentaria mundial en informar segun las directrices GRI
3.1 A+ para un informe de sostenibilidad global en 2012 y ha mantenido el nivel A+
desde entonces. Informar segun la norma GRI A+ requiere que la empresa recopile datos
sobre cuestiones como los derechos humanos, la diversidad y el género, el cambio
climatico, la biodiversidad y la corrupcion. (Nestlé, 2014)

MERCO Indicador ESG Espaiia

Nestlé ha ocupado el puesto nimero 8 del ranking de empresas en Espaiia en 2021,
midiendo el compromiso social, ambiental y de buen gobierno. (MERCO, 2021)

Contribucién al desarrollo de la
economia local

De las 468 fabricas que tiene actualmente Nestlé, 215 estan localizadas en mercados
emergentes. Es decir, mas del 45% de sus fabricas estan localizadas en regiones
emergentes, lo cual indica su obligacién con la produccion local y regional. Esto permite a
los paises en vias de desarrollo pasar de ser grandes productores de materia prima a ser
productores de productos terminados. (Nestlé, 2002, p.10)

Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos de Nestlé S.A. (2020a, 2020b, 2019,

2014, 2002) y Merco, 2021

Respecto al crecimiento economico de Nestlé, se puede afirmar que «la apuesta en

[+R aportd cerca del 48% a la cifra de negocio. En concreto, las innovaciones

contribuyeron con casi un 9 % y las renovaciones de diversas gamas de producto, con

un 39 %» (Compromiso RSE, 2020)"®.

'8 COMPROMISO RSE. (2020, 28 febrero), Nestlé acelera su crecimiento apostando por la
sostenibilidad. Recuperado 24 de febrero de 2022, de
https://www.compromisorse.com/rse/2020/02/28/nestle-acelera-su-
crecimiento-apostando-por-la-sostenibilidad-/
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Tabla 1: Ventas totales de Nestlé en Espafia en 2020 y 2021 (millones de euros).

2020 2021

Ventas totales

Exportaciones

Inversiones totales

Inversiones industriales

Inversiones no industriales

Fuente: Nestlé, 2021b"

Respecto a la mejora de la reputacion social, «Nestlé ha entrado en el top 10
general del indice Merco Empresas y Lideres 2021, que recoge las 100 empresas con
mejor reputacion en Espafian (Nestlé, 2021¢)* Y ademas, «en este marco, Nestlé
Espafia fue reconocida como la empresa con mejor reputacion del sector de la

alimentacion en Espafa en el ranking de Merco de 2019» (Compromiso RSE, 2020).

Estos datos muestran un claro, ventajoso y beneficioso posicionamiento por parte
de la empresa tanto a nivel econémico como a nivel reputacional, permitiéndole generar
un volumen de ventas considerable en Espana y consolidar una buena base de
consumidores satisfechos y que valoran la oferta innovadora de sus productos,

reconociendo su compromiso con la sostenibilidad.

Como andlisis final sobre lo que se ha venido desarrollando de los ODS, la
empresa Nestlé ha apostado también por este compromiso. Se ha analizado en la
siguiente grafica la correlacion de la estrategia corporativa sostenible de Nestlé con su

implicacion por el cumplimiento de los ODS de la Agenda 2030 de 1a ONU.

De esta manera, se ha realizado un mapeo de los ODS incorporados en su

estrategia frente a la cadena de valor de Nestlé.

" NESTLE S.A. (2021b), Nestlé en cifras. Nestlé Espaiia. Disponible en:
https://empresa.nestle.es/es/sobre-nestle/nestle-en-espana/nestle-en-cifras [Consultado: 24/02/2022]
20 NESTLE S.A. (2021c¢, 9 septiembre), Nestlé entra en el top 10 general del ranking Merco de
reputacion en Esparia. Nestlé Espaia. Disponible en:
https://empresa.nestle.es/es/sala-de-prensa/actualidad-nestle/

nestle-top-10-ranking-merco [Consultado: 24/02/2022]
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Figura 5: Mapeo de los ODS frente a la cadena de valor de Nestlé.
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Nestlé hace un uso
eficiente del agua
reduciendo su consumo
en las fabricas. Para ello,
dispone de plantas de
tratamiento de aguas
residuales y apoya las
iniciativas de la
comunidad para un
abastecimiento seguro de
agua, incluso mejorando
Su acceso en paises en
vias de desarrollo.

Nestlé se ha involucrado
en el desarrollo sostenible
de las distintas
comunidades donde
actda, inculcando el
deseo hacia la
sostenibilidad en sus
habitantes. Por ejemplo,
ha implementado
programas de ensefianza
sobre las bases de una
buena nutricion, o
también ha mejorado las
dietas a través del
establecimiento de
fuentes de agua potable
en las comunidades
locales.

Nestlé garantiza la
correcta implantacién de
sistemas sélidos de
gestion de la seguridad
y proteccion para los
empleados en todas las
empresas. Salvaguarda
el empleo durante cada
reestructuracion del
negocio. Refuerza los
deseos de continuidad
de los proveedores en
esta cadena de valor
empresarial.

Agricultura Sostenible
(SAl) para promover
mejores practicas en la
produccién lechera y en
el cultivo de café y
cacao. Se busca de esta
manera servir de
ejemplo para los
agentes del sector y
garantizar el bienestar
animal y de la tierra, asi
como mejorar la
seguridad y la calidad de
las cosechas.

Uso del
producto

ODS 12: Consumo y
produccion
responsables

Nestlé apuesta por la
calidad, seguridad y el
valor nutricional. A
través de varios
programas comoo
Nestlé Cocoa Plan,
Nestcafé Plan o "The
Positive Cup”, se han
logrado numerosos
beneficios como la
transformacion de
capsulas de aluminio
que envasaban el
producto en fertilizacion
de campos de arroz que
han ayudado a generar
a su vez bancos de
alimentos.

Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos Nestlé, 2021a

Fin de vida del
producto

ODS 3: Salud y
bienestar

Nestlé tiene en marcha
programas de salud con
diferentes herramientas
que ayudan a planificar
y mejorar los habitos
nutricionales y el estilo
de vida de sus
consumidores,
mejorando asi su calidad
de vida. Nestlé se
preocupa asi de un
seguimiento de la
calidad de sus productos
y del bienestar de sus
consumidores en el
largo plazo,
contribuyendo a la
generacion de un grupo
de clientes fieles y
satisfechos.

Asi, observamos como la compaiiia identifica como una prioridad incorporar el

impacto positivo de los distintos ODS analizados, con el consecuente beneficio

econdmico y reputacional que ha tenido para la empresa a nivel mundial.

Podemos concluir, por tanto, que la cadena de valor de Nestl¢ incurre en los

siguientes ODS de la Agenda 2030:

-ODS 3: Salud y bienestar.

-ODS 6: Agua limpia y saneamiento.

-ODS 8: Trabajo decente y crecimiento economico.

-ODS 10: Reduccion de las desigualdades.

-ODS 11: Ciudades y comunidades sostenibles.

-ODS 12: Consumo y produccion responsables.

-ODS 13: Accion por el clima.
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La incorporaciéon de estos ODS en la estrategia general de la empresa explica el
impulso hacia una optimizacion sostenible, de innovaciones del producto, de practicas

de eficiencia energética y de gestion responsable de los recursos.

Las empresas se enfrentan constantemente a dos opciones: pueden seguir
haciendo lo que saben que funciona bien actualmente, es decir, explotar los mercados, o
adoptar avances disruptivos en un intento de seguir siendo relevantes. Todas las
empresas se enfrentan a este dilema, que no haré sino intensificarse a medida que las
necesidades de sostenibilidad en el tiempo sigan expandiéndose. Nestlé¢ es un ejemplo
de lo segundo, adoptando el enfoque que propuso la ONU en su momento a través de

los ODS como motor hacia el cambio.

6. CONCLUSIONES Y VALORACIONES FINALES.

En una era en la que los consumidores son mas conscientes y estan mas
interesados en el impacto que tienen las empresas en el mundo, el modelo de negocio de
Nestlé, que hace hincapié en la sostenibilidad, estd bien posicionado para seguir
captando clientes fieles y motivados por el impacto. Nestl¢ ha contribuido mayormente

en la mejora de la nutricion, la gestion del agua y el desarrollo rural.

Al replantear su identidad, la empresa Nestlé tuvo que relacionarse abiertamente
con las partes interesadas externas. Ser capaz de mantener la transparencia, participar en
la innovacidn constante del producto o adaptar procesos de economia circular, fueron
factores esenciales para consolidar su estrategia sostenible. A medida que esta estrategia
se aplica mediante un amplio compromiso de los empleados y mecanismos
disciplinados de ejecucion, puede surgir una nueva identidad: los directivos de empresas

como actores responsables del desarrollo sostenible global.

Los directivos de empresas solo tendran la plataforma para desempefiar este papel
si defienden una estrategia corporativa acorde con los principios y valores que definen
un compromiso estable con la sociedad y el planeta. Tanto sus consumidores como los
stakeholders deben considerar que la empresa actiia en beneficio del bien comun, por
razones que van mas alld del beneficio financiero a corto plazo. Este plan de actuacion
sostenible recompensard a las empresas de manera significativa permitiéndoles

aprovechar las distintas oportunidades que se presentan al escoger este camino. S6lo los
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conocimientos técnicos sin ir acompafiados de las cualidades de un lider y una buena

estrategia corporativa pueden llevar al fracaso un negocio prometedor.

Por otra parte, podemos destacar tres ejes importantes de actuacion que hemos
aprendido del modelo de Nestlé y que se deben de tener en cuenta a la hora de

emprender una estrategia corporativa sostenible por parte de los directivos de empresa:

e Se debe ver el valor a largo plazo de la adopcion de nuevos modelos de negocio

y cadenas de valor informadas por el impacto climatico.

e Los consumidores y los ciudadanos deben disponer de informacion transparente

sobre sus elecciones para animarles a cambiar sus comportamientos.

e Se deben adoptar nuevas tecnologias con el fin de innovar en las caracteristicas
de los productos a una escala y velocidad adaptadas al cambio climatico y las

crecientes exigencias de sostenibilidad.

Las empresas que prosperen en el futuro serdn las que descubran como situar la
sostenibilidad en el centro de sus estrategias empresariales. La atencion al cambio
climatico mitigara el riesgo, garantizard la continuidad de la actividad y hard que las
empresas participen en el aprovechamiento de sus capacidades y conocimientos como

parte de la solucion climatica global.
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