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RESUMEN

Industrias San Miguel (ISM) es una empresa familiar fundada en 1998 en Ayacucho, Peru, que produce bebidas
y refrescos sin alcohol, y luego de tres décadas de éxito, ahora cuenta con plantas en Peru, Republica
Dominicana, Brasil, y exporta a Chile, Estados Unidos, Puerto Rico y Haiti. El caso explora la problematica que
el dpice estratégico tuvo que enfrentar al desear implementar con mayor rigor y alcance los principios de
Responsabilidad Social Empresarial, sin que estos interfieran y/o colisionen con sus valores fundacionales,
que son en simultaneo el legado de la familia. Los accionistas y principales directivos deseaban mantener
inalterables sus creencias mas profundas, pues consideraban que eran sus pilares del éxito comercial, y las
columnas de su desarrollo organizacional sostenido, pero écodmo hacer para que estos pilares no afecten a las

nuevas practicas de RSE que necesitan ser reforzadas?
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INTRODUCCION

Industrias San Miguel (ISM) tiene mas de 33 afios de éxito sostenido. Cuenta con plantas en
Perud, Republica Dominicana y Brasil. Asi mismo exporta a Chile, Estados Unidos, Puerto Rico
y Haiti. Sus accionistas son miembros de la familia fundadora, y en simultaneo son los
principales directivos, todos llevan los apellidos de la familia: Afafios. Los Afiafios, consideran
firmemente que su progreso empresarial se respalda en sus valores, que son los mismos de
su familia, que en el inicio fueron la base de la visidn de ISM, y que les ha permitido trascender

y llegar a los cinco continentes.
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La cultura organizacional, se sustenta entre otras, en tres pilares: la busqueda del
desarrollo profesional, del desarrollo ético de sus colaboradores, y de la generacién de una
huella positiva donde operen. El momento de madurez organizacional que recorre
actualmente la empresa, ha traido consigo la necesidad de redisefiar nuevamente sus
principales estrategias, hacia unas que incluyan mas sdlidamente la sostenibilidad,
manteniendo el enfoque de resultados, promoviendo nuevos enfoques econdmicos, sociales
y ambientales, y que estén orientadas a alcanzar con mucho mayor éxito los Objetivos de
Desarrollo Sostenible. Es el 2021 y el dpice estratégico debe resolver un gran desafio,
convertirse en un referente de practicas de responsabilidad social empresarial, sin ver
afectado su legado histérico de pilares y valores. Cuestionan las prdcticas vigentes llevadas a
cabo junto con los managers, todos ellos profesionales con mucha experiencia laboral y

formados en las mejores universidades.

DESCRIPCION DEL CASO
La familia al comando

Industrias San Miguel fue fundada por Jorge Anafios Jeri con su esposa Tania Alcazar v, el
matrimonio de Eduardo Afafos y Mirtha Jeri en 1988 en Ayacucho. Del matrimonio Afafos
Alcazar nacieron Arturo, Cintya, Katerina y Hans, ellos desde pequefios se involucraron en el
negocio familiar, aprendieron a querer a la empresa y actualmente son quienes forman el
apice estratégico que la comanda de la mano de un grupo de managers senior altamente
destacados, que no son miembros de la familia. Desde el ambito de gobierno corporativo
Jorge es el presidente del directorio y Tania con sus hijos son miembros del directorio y son
muy fieles a sus valores fundacionales, por lo que cuestionan cualquier iniciativa que ponga
en riesgo su legado familiar. En una entrevista reciente realizada a Cynthia, respecto de los
valores de familia, Cintya dijo que: “el factor del éxito es la perseverancia, el pensar y sofar

en grande”, ella indicd: “mi padre siempre me dijo ponte las metas mas altas”.
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El negocio tal cual

Para colocarnos en contexto, en el Peru el 75% de participacion de mercado de esta industria

estd distribuida entre 4 empresas, teniendo ISM el 8.0% (Tabla 1) del mercado. En el 2020, el

mercado estuvo muy afectado negativamente por la pandemia, y la industria decrecié en

19,1% e ISM en 15,6% (Tabla 2) (Euromonitor, 2021). En simultdneo a sus operaciones la

empresa cuenta con mucha presencia internacional. En el 2020, los ingresos de la empresa

provinieron 50% de Republica Dominicana, 31% del Perd, 5% de Chile y 14% de Brasil

(Industrias San Miguel, 2021).

Tabla 1

Volumen de venta (millones de litros)

Empresa 2018 2020
Arca Continental Lindley 1105,0 883,9
Aje 517.2 414,7
CBC Peruana SAC 266,3 223,2
ISM 208,8 179,1

Nota: Obtenido de Euromonitor, 2021.

Tabla 2

Crecimiento del mercado y de ISM

Ano | Mercado ISM
2015 | +6,8% +6,5%
2016 | +7,1% +7,6%
2017 | -0,8% -4,5%
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2018 |-0,4% +0,7%

2019 |-0,7% +2,0%

2020 |-19,1% -15,6%

Nota: Obtenido de Euromonitor, 2021.

¢Y como lo hacen?: las acciones sostenibles en el tiempo

La industria donde opera ISM ha contribuido al Perd con 337 millones de soles en inversion
de obras por impuestos y responsabilidad social (Apoyo Consultoria, 2020), es una industria
bien activa en ese sentido desde hace ya varios afios. Menos afios que los que ISM adoptd
por el enfoque de responsabilidad social empresarial (RSE) en sus negocios. La RSE no es
nueva en ISM, pero no ha alcanzado aln su madurez y plenitud en el 2020. ISM, se enfoca en
los aspectos econdmicos, social y ambiental con aporte al desarrollo sostenible, desde el afio
2012 sobre la base de lo que llamaron “4 ejes para desarrollar la RSE”, y en los que
consideraron a 4 grupos de interés: el emprendimiento, la familia, el medio ambiente y la
educacion. Desde entonces, ISM ha venido desarrollando productos con menos azucar,
incentivando el reciclaje y la educacién, ha trabajado estrategias de marketing para posicionar
productos mas saludables, sin embargo, la imagen corporativa no estaba bien posicionada,
por lo que los esfuerzos no se veian reflejados en algunos indicadores reputacionales y eso
preocupaba a la directiva. Por ejemplo, en el afio 2018, la empresa ocupaba el puesto 89 en
reputacidén corporativa y 92 en empresa con RSE, lo que era una mala posiciéon en los
ranquines locales para los exigentes miembros de la familia acostumbrados a conseguir logros
altos. Esa situacion les disgustd, ya que ellos decian que eso podria afectar la confianza de los
distintos grupos de interés. “Esa situacion” como le llama el apice estratégico, no se ha
revertido sustancialmente hasta el dia hoy en la magnitud que anhela la familia, y eso le

genera dudas a la familia, asi como incertidumbre a los managers que no son familia.
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Ante esa situacion de bajos indicadores, en el 2019, la empresa, en pleno apice
estratégico y los managers que no son familia, decidié redefinir sus estrategias, asi como la
visién y la misidn, basados en las necesidades de mercado. Para ello desarrollaron un analisis
FODA, establecieron objetivos de RSE y de comunicacién, desarrollaron un plan de RSE
enmarcado en los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) 2030 denominado “pasién para
trascender”, establecieron un plan de comunicacién, y desarrollaron planes de accién segun

las tendencias.

Con estas acciones antes descritas, ISM obtuvo buenos resultados internos entre el
2019 y 2020, como por ejemplo, el aumento de la capacitacién hasta llegar a un 75% de sus
colaboradores en la universidad San Miguel, obtuvo el 98% de cumplimiento de su programa
de seguridad y salud en el trabajo, e incluso obtuvo mejoras en macro procesos internos del
negocio como por ejemplo, producir con un 25% menos de plastico las botellas de algunos
productos, conseguir el 89% de satisfaccidn en los centros operativos del Peru y Chile, reducir
80% de compras a proveedores locales en el Peru, Brasil y Republica Dominicana, lograr 10%
menos de energia consumida, y conseguir 15% menos de uso de agua. Al término de 2020,
ISM ocupé el puesto 63 en imagen corporativa y el puesto 55 como empresa con RSE (Tabla

3) (Merco, 2020).

Tabla 3

Evaluacion reputacional

Afo Empresa Talento RSE y Gobierno

Corporativo

2016 78 86 94
2017 84 96 86
2018 89 92 93
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2019 83 58 85

2020 63 55 55

Nota: Empresa mide la reputacidon corporativa; Talento mide las empresas que atraen y retienen talento

personal; RSE y Gobierno Corporativo mide las empresas mas responsables, por Merco, 2020.

Las dudas: y éahora qué?

Alaluz de los resultados de la evaluacién reputacional, el apice estratégico considera que esa
posicidn no los coloca como un referente nacional y le reclama por los resultados a los
managers que no son familia. Los miembros del dpice creen que les ha tomado muchos afios
avanzar posiciones en el ranking reputacional, y aunque la mejora es notable entre el 2019 y
el 2020, consideran que es insuficiente la magnitud de esta. Temen que los pilares culturales:
la busqueda del desarrollo profesional, del desarrollo ético de sus colaboradores, y de la
generacién de una huella positiva donde operen, no estén plenamente incorporados en las
nuevas estrategias definidas en el 2019. Reconocen que se han trabajado otros focos de
atencién como son la familia, la educacién, el emprendimiento y el medio ambiente, pero
perciben que el legado de valores original, al no estar completamente presente en la nueva
estrategia, quizas es parte de la razon de por qué no se estd logrando los cambios
transformacionales que desean. El apice estratégico, discute continuamente con sus
managers, los que no son familia, si acaso es posible reflejar el liderazgo con valores de Jorge
Afafos en una estrategia de RSE moderna. Los managers formados en empresas de clase
mundial defienden la incorporacién de las practicas de RSE; sin embargo, la presién por los
resultados los abruma y les quita autoridad. Por momentos, el dpice estratégico piensa que
los valores de la familia deben estar por encima de las practicas modernas, y que son estos
pilares fundacionales, los que aseguraran la sostenibilidad y no las practicas de RSE. Asi pues,
siendo una tarde de enero del 2021 con todos reunidos en la sala de reuniones, la familia, casi
en simultanea pregunta con mucha decision a dos de los managers mas antiguos: ¢ Acaso una

vision contemporanea de RSE puede coexistir con los valores fundacionales de la familia, en
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simultaneo promover los ODS 2030 y permitirnos crecer mucho mas de lo que conseguimos

sin ellos en casi 30 afios?
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NOTAS PEDAGOGICAS

Resumen

El caso nos presenta y describe una problematica que experimentd una exitosa empresa
familiar fundada en 1988 en una pequefia ciudad del Perd, y que en la actualidad se encuentra
presente en 8 paises. La empresa reconoce la relevancia de las practicas de RSE, sin embargo,
luego de varios afios de trabajo con ellas, no obtiene consolidarse como un referente local de
la RSE como es el anhelo de la familia fundadora, y atraviesa por un periodo de duda, en la
gue se cuestiona si los valores de la familia deben estar por encima de las practicas modernas,
y si son los pilares fundacionales los que aseguraran la sostenibilidad y no las préacticas de RSE.
Las condiciones del mercado son favorables y los resultados internos son notables, sin
embargo, basado en sus 30 afios de éxito, la familia se inclina a considerar que su crecimiento
estd basado en los valores fundacionales, preocupandose por el desarrollo profesional y ético
de sus trabajadores y quizas no tanto en las nuevas tendencias de RSE que ha puesto en

practica en los ultimos afios.

Asignaturas y publico

Se aconseja el uso de este caso en asignaturas como: Responsabilidad Social Empresarial,

Etica, Direccidn Estratégica y Gestion del cambio.

Se sugiere su uso en estudiantes de pregrado y/o postgrado de carreras de ciencias
empresariales y/o econdémicas, o especificamente de administracion o ingenieria industrial o

de negocios.

Objetivo de aprendizaje general
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e lograr que el estudiante sea capaz de analizar desafios organizacionales,
estratégicos, éticos y de aplicacion que la gestién de la responsabilidad social

empresarial demanda.

Objetivos especificos

e Al finalizar el caso, el estudiante serd capaz de comprender que una empresa que

ejerce verdaderamente su RSE sera la que es capaz de incorporarla en su mision.

e Al finalizar, los estudiantes estaran en capacidad de argumentar por qué la RSE no
es una lista de responsabilidades sociales afiadida a la empresa, sino que estd
incorporada a la empresa en la misién, la vision, los valores y/o los principios

fundacionales.

e Que el alumno sea capaz de demostrar que los valores y propdsito del negocio no
colisionan o se enfrentan a las responsabilidades sociales empresariales, sino que
por el contrario son fuente de inspiracién, y que los valores de la empresa al ser una
pieza fundamental de la declaracién de misién promueven las acciones y las

practicas de RSE en las organizaciones.
Topicos relacionados al caso
1. Etica empresarial y su relacién con RSE
2. Dimensiones de la RSE y areas de enfoque
3. Definicion y conceptos de RSE
4. Direccidn estratégica: vision, misién, valores y su creacion
5. Cambio organizacional

Plan de clase, preguntas y estrategia de discusion, posibles respuestas, plan de pizarron y

epilogo (60 minutos)
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El caso puede ser usado en multiples cursos que van desde ética empresarial, Responsabilidad
Social Empresarial, Direccién Estratégica, o Gestion del cambio. Dependiendo del uso

particular del curso, uno o mds abordajes se podria enfatizar:
e Explorar la naturaleza de la gestion del RSE y sus desafios

® Examinar cédmo la RSE se legitima con la visidn, misién, valores y los temas

estratégicos
e Extender el analisis a como integrar la RSE a los fundamentos estratégicos

Estas pueden ser las preguntas generales de asignacidon preliminar antes de la discusién en

clase.

1. ¢Cémo se han reflejado los valores y principios fundacionales de Jorge Aflafios en la

empresa?

2. ¢éDe qué se ha valido Industrias San Miguel para permanecer 33 afios en el mercado

y con presencia en 08 paises?

3. Ante el dilema y la duda de si colocar primero los principios fundacionales o las

practicas de RSE, si usted fuera el Sr Jorge Anafios ¢ qué decisidon tomaria?

4. ¢COmo haria usted para implementar su decisién?
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El caso se desarrollarda en 2 momentos, un primer momento previo a un video de historia y un
segundo momento de debate. Se acompafiaran ambos momentos de 1 plan de pizarra dividido

en 2 partes.
Plan de clase
Parte 0: Introduccion al caso (10 minutos)

El instructor podra presentar el caso en clase pidiendo a los estudiantes que retrocedan a fines
del 2020, exactamente al inicio del 2021 cuando ya estan publicados los resultados
reputacionales y la misma tarde de enero en que el dpice estratégico y los managers estaban

reunidos.
Inicia haciendo las preguntas de asignacién previa. Las respuestas las completa en la Pizarra.

Pregunta 1: ¢Cémo se han reflejado los valores y principios fundacionales de Jorge Afiafios en la

empresa?

Pregunta 2:¢De qué se ha valido Industrias San Miguel para permanecer 33 afios en el mercado

y con presencia en 08 paises?

Pregunta 3: Ante el dilema y la duda de si colocar primero los principios fundacionales o las

practicas de RSE, si usted fuera el Sr Jorge Aiafios ¢ qué decisién tomaria?
Pregunta 4:iCdmo haria usted para implementar su decisién?

Ahora, el instructor proyecta un video breve sobre la vida de los Afiafios (2 minutos). Al terminar

se dirige a la clase, y luego de colocar en contexto continta con la discusidn.

Parte I: Comprender que una empresa que ejerce verdaderamente su RSE serd la que es capaz

de incorporarla en su misién (30 minutos)

Pregunta 5: ¢Qué le preocupa al dpice estratégico?
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Pregunta 6: ¢Como puede afectar los principios fundacionales de la empresa la ejecucién de las

practicas de RSE de ISM?

Pregunta 7: Si la RSE refiere a un compromiso voluntario de cumplir ciertos estandares éticos,
legales, ambientales, épor qué los principios de ISM podrian colisionar con la RSE en curso?El
profesor presenta el tema de la Responsabilidad Social Empresarial y el triple balance:

Econdmico, Social y Ambiental. Ademas, explica sobre los Objetivos de Desarrollo Sostenible.
El profesor presenta la triple linea de resultados. Se vale de la Pizarra parte 1 (ver plan de pizarra)

Pregunta 8: i Cual puede ser el vinculo o relacién entre la RSE y los fundamentos estratégicos de

la empresa?

El profesor explica que, como la RSE engloba a todas las partes interesadas en la empresa y busca
satisfacer las necesidades actuales sin comprometer las de las generaciones futuras, se aborda el

area de alcance de la Visidn y la Misién de una organizacion.
Pregunta 9:¢Cédmo han influido los valores de la familia para desarrollar las practicas de RSE?

Se espera que los alumnos puedan relacionar los valores familiares relacionares con la pasién por

trascender y los pilares de RSE que la empresa definid.

Parte II: RSE no es una lista de responsabilidades sociales afiadida a la empresa, por lo mismo los

valores y propdsito del negocio no colisionan con la RSE (20 minutos)
Pregunta 10: ¢ Cual ha sido el aporte econémico, social y ambiental al implementar la RSE en ISM?

Se espera que ademas de la informacién del caso, para la evaluacién del aporte econdmico, los
alumnos consideren la informacién de las tablas 1 y 2. Asimismo, para la evaluacion del aspecto
social la informacion de la tabla 3 y lo que informacién del caso. Adicionalmente, en el pilar
ambiental debera identificar las practicas como economia circular, o disminucién del consumo
de aguay energia, entre otros.
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Pregunta 11: Considerando los ODS 2030, é{qué haria usted para mejorar la reputacion de la

empresa? ¢A qué objetivos de desarrollo sostenible aporta ISM?

Se promueve para que los alumnos puedan colocarse como managers de la empresa y propongan
soluciones que aporten a la consecucién de los ODS 2030 y mejoren la reputacién de la empresa.
Por ejemplo, el Objetivo 12: Produccidon y consumo responsables incentivando la economia

circular, la eficiencia en el uso de recursos hidricos, luego comunicando los logros obtenidos.

Pregunta 12: iPor qué las practicas no son una lista de responsabilidades afiadidas a la empresa?
El profesor recolecta ideas y explica que, porque la RSE abarca una amplia gama de areas de
impacto y acciones muchas de ellas transversales a la organizacion como la responsabilidad
ambiental, la reduccién de la huella de carbono, la gestion de residuos o las eficiencias
energéticas y para que ello suceda debe estar presente en todos los procesos del negocio hasta
incluso en la cultura y/o las competencias cardinales. Se espera que se comprenda que, si las
acciones de responsabilidad social benefician a los empleados, las comunidades, la sociedad, etc.
es necesario que estén presentes en la organizacion en su interior desde la direccidn, hasta la

ejecucidon mas operativa de la institucion.
Se vale de la Pizarra parte 2 (ver plan de pizarra)

Pregunta 13: iComo se puede medir la RSE en la empresa, o evaluar su éxito para no caer en

dudas sobre su impacto y alcance?

El profesor recolecta y explica que se puede implementar y medir su desempefio con informes
de sostenibilidad como Global Reporting Initiative (GRI) y el Sustainability Accounting Standards
Board (SASB).

También se explica que puede ser mediante rankings de sostenibilidad: existen indices y rankings
gue evaluan el desempeiio de las empresas en RSE, como el Dow Jones Sustainability Index y el
FTSE4Good Index y finalmente con Certificaciones: algunas empresas buscan obtener

certificaciones reconocidas en RSE, como la norma ISO 26000 o la certificacién B Corp.
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Plan de pizarra

MISION +
Econdmico VISION +

— PROPOSITO
Antecedentes Jorge Villeres
Afafios Familia Hijos L
) Principios
Exito Social Ambiental
— Ideales
Expansion 33 afios SE MIDE + TRANSVERSAL + Competencias
EN TODA LA EMPRSA + NO
Altos estandares
~— RSE - DIMENSIONES
PARTE O PARTE Il PARTE |
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