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RESUMEN EJECUTIVO

La investigacion busca la construccion de arquetipos de gestion de la sostenibilidad
vinculados a la economia azul, a partir del analisis de las practicas organizacionales basadas en
este enfoque. Este objetivo surge por un interés en colaborar con la superacion, principalmente,
de los vacios teodricos en la gestion de la sostenibilidad, y por explorar y comprender mas a

fondo el enfoque de la economia azul y su aporte para las ciencias de la gestion.

En el marco teorico, el desarrollo de las teorias de gestion estratégica, pensamiento
sistémico y gestion de la sostenibilidad se ha vinculado con la teoria de economia azul. En el
marco contextual se ha explicado la importancia de nuevos paradigmas de desarrollo vinculados
a los retos de sostenibilidad en la actualidad; ademas, se ha dado a conocer el contexto de las
practicas de economia azul, asi como las organizaciones que son analizadas en esta

investigacion.

La revision documental no estructurada de 26 organizaciones ha sido posible gracias al
uso de herramientas informaticas como el Atlas.ti, al uso del andlisis de contenido y analisis
cualitativo por teorizacion, y a la elaboracion de una metodologia de construccion de arquetipos
ad hoc para esta investigacion. Los resultados de la investigacion muestran que si existen
patrones en las practicas de economia azul, y a partir de estos se han construido cuatro
arquetipos de gestion de la sostenibilidad. Estos arquetipos estan vinculados a organizaciones
que 1) utilizan energias renovables y aplican biomimesis para procesar recursos biodegradables
locales, ii) producen alimentos y bebidas orgénicos reutilizando y reciclando insumos
biodegradables locales, iii) desarrollan soluciones accesibles para el cuidado de la salud con
insumos biodegradables aplicando biomimesis, y iv) elaboran productos innovadores de alta
tecnologia aplicando biomimesis, y que ofrecen a sus usuarios mayor eficiencia operativa y

otros beneficios.

De esta manera, esta tesis ha logrado su objetivo con respecto al problema de
investigacion planteado, ya que los arquetipos creados abordan los vacios tedricos encontrados
en la literatura sobre gestion de la sostenibilidad. En este sentido, suponen una contribucion ya
que dan a conocer practicas de sostenibilidad concretas que pueden ser utiles como guia para el

desarrollo mas completo de modelos que reduzcan cada vez mas la brecha actual.

Finalmente, esta tesis es un primer avance que no agota las explicaciones sobre el
enfoque de economia azul. Por ello, se considera importante investigar mas sobre este enfoque
aplicado en organizaciones, tomando en consideracion las limitaciones de esta tesis, para
obtener nuevos insights que permitan seguir construyendo una gestion de la sostenibilidad mas

integrada, tanto tedrica como practica, para favorecer la resiliencia en las organizaciones.

X



INTRODUCCION

Los retos mundiales de sostenibilidad social y ambiental, como el cambio climatico en
el Antropoceno y la desigualdad socioecondmica, se estan posicionando en el conjunto de los
principales temas de interés publico. En este contexto, se les exige cada vez mas a las
organizaciones que no se enfoquen Unicamente en sus accionistas o actores internos sino
también en la responsabilidad que tienen con la comunidad y el ambiente. Por ello, ahora es de

suma importancia la gestion de impactos socioambientales, tanto negativos como positivos.

La gestion de la sostenibilidad esta tomando impulso en las organizaciones gracias a
propuestas como los objetivos de desarrollo sostenible (ODS) y al aporte de los nuevos
paradigmas de desarrollo (ecodesarrollo, decrecimiento y desarrollo sostenible), entre otras. Por
ello, se pueden observar nuevas practicas organizacionales como la responsabilidad social, la
creacion de valor compartido, y las empresas sociales o empresas tipo B. Sin embargo, a pesar
de estos avances, ain persisten ciertos vacios tedricos y practicos importantes con respecto a la
gestion de la sostenibilidad como propuesta integral. Estos vacios se  encuentran,
principalmente, en la relacion distante que existe entre las organizaciones y los ecosistemas

naturales, y en la falta de multidisciplinariedad dentro de las organizaciones.

Por esta razon, es necesario explorar nuevos enfoques de sostenibilidad organizacional
que permitan cubrir las brechas presentes tanto a nivel tedrico como practico. En esta linea, se
ha encontrado que la teoria de economia azul, propuesta por el economista belga Gunter Pauli,
supone un enfoque de sostenibilidad mas integrado con los ecosistemas naturales, y aprovecha
conocimientos de diferentes disciplinas para lograr una propuesta de valor diferente. A pesar de
las raices economicas de este enfoque, la economia azul también hace énfasis en la creacion de

nuevos modelos de negocios que impacten econdmica, social y ambientalmente.

Sobre esta base, la presente tesis busca describir y explorar la teoria de economia azul
para elaborar una propuesta tedrica de gestion de la sostenibilidad, a partir de un andlisis de
practicas organizacionales. Para ello, se ha formulado la siguiente pregunta general de
investigacion: ;Qué arquetipos vinculados al enfoque de economia azul pueden ser identificados
en las practicas organizacionales, que se relacionen con la gestion de la sostenibilidad y los retos

sociales y ambientales actuales?

En esa linea, el objetivo general de investigacion es construir arquetipos de gestion de la
sostenibilidad vinculados a la economia azul, a partir del analisis de las practicas
organizacionales basadas en este enfoque. Para lograrlo, los objetivos especificos de

investigacion son los siguientes: 1) clasificar y convertir los principios de la economia azul en



variables observables para el analisis de practicas organizacionales, ii) examinar la aplicacion de
las variables en las practicas organizacionales asociadas a la economia azul, iii) identificar
patrones recurrentes de las variables de economia azul en las practicas organizacionales a partir
de un andlisis previo, e iv) interpretar los patrones resultantes del analisis de las practicas
organizacionales de economia azul para proponer arquetipos de gestion de la sostenibilidad. En
cuanto al esquema de la investigacion, esta se estructura en cinco capitulos: disefio de la
investigacion, marco tedrico, marco contextual, metodologia de la investigacion, y resultados de

la investigacion.

En el primer capitulo se presenta el problema tedrico, el enfoque tedrico para abordarlo,
y el problema de investigacion acotado que es el que finalmente considera la presente tesis.
Ademas, se presentan los objetivos y las preguntas de investigacion, asi como la justificacion

del estudio y la viabilidad metodoldgica.

En el segundo capitulo se desarrolla el marco teoérico, que empieza con el concepto de
gestion estratégica y pensamiento sistémico para situar la investigacion en este campo de la
gestion. Posteriormente, se desarrolla el concepto de gestion de la sostenibilidad, y finalmente
se explica a profundidad la teoria de la economia azul y su conexién con las ciencias de la

gestion.

En el tercer capitulo se desarrolla el marco contextual, que empieza con un panorama
global de retos de sostenibilidad, posteriormente se sefialan los nuevos paradigmas de
desarrollo, y luego se explican algunas practicas organizacionales actuales de sostenibilidad.
Finalmente, se expone el surgimiento de la teoria de economia azul, el desarrollo de sus

practicas, y se resumen las organizaciones analizadas en esta tesis.

En el cuarto capitulo se presenta la metodologia de investigacion, que empieza con el
alcance descriptivo con rasgos exploratorios, y el enfoque cualitativo. Posteriormente, se
detallan las estrategias como la revision documental (recoleccion), y el analisis cualitativo por
teorizacion, analisis de contenido, analisis morfoldgico y construccion de taxonomias (analisis).
Finalmente, se detallan las unidades de investigacion y el proceso de operacionalizacion de

variables.

En el quinto capitulo se presentan los resultados de la investigacion, y se estructuran
segun los hallazgos para cada objetivo especifico de la investigacion. Empieza con los
indicadores construidos y su cumplimiento. Luego, la parte central corresponde a los arquetipos
de gestion de la sostenibilidad construidos a partir del analisis de patrones. Para cada arquetipo
se realiza una descripcion de los resultados en funcién de las variables de investigacion, y una

interpretacion en relacion con los conceptos tedricos y las practicas que los componen.



CAPITULO 1: DISENO DE LA INVESTIGACION

1. Problema teérico

La presente investigacion académica tiene implicancias practicas al estar vinculada con
los retos sociales y ambientales que el mundo enfrenta hoy, y con las nuevas tendencias que las
organizaciones estan adoptando para ser mas sostenibles. Sin embargo, esta tesis se enfoca
principalmente en un problema tedrico dentro de la gestion estratégica sostenible, que da paso a
una nueva competencia organizacional llamada gestion de la sostenibilidad (Delai & Takahashi,
2016). El problema teodrico en la gestion de la sostenibilidad es que los modelos y teorias
formulados para comprender, prever y manejar este nuevo fendmeno poseen serias limitaciones,
principalmente porque «no reconocen implicita o explicitamente el hecho obvio que todas las
organizaciones humanas se encuentran contenidas dentro del ambiente natural» (Starik &
Kanashiro, 2013, p. 9). Se encuentran, entre otras limitaciones, la falta de interdisciplinariedad
de los actores involucrados, y la falta de aprovechamiento de los ecosistemas naturales (sin
liquidarlos) para mejorar la sostenibilidad de la organizacion (Starik & Kanashiro, 2013). La
revision de algunos modelos de sostenibilidad mas recientes como los de Delai y Takahashi
(2016), McPhee (2014), Rodriguez-Olalla y Avilés-Palacios (2017), NuBholz (2017), Elkington
y Upward (2016), entre otros, siguen la linea expuesta por Starik & Kanashiro (2013), pues no

suplen cabalmente las limitaciones expuestas anteriormente.

2. Enfoque tedrico general de la investigacion

El enfoque tedrico general se enmarca en la construccion de arquetipos de gestion de la
sostenibilidad, un cuerpo tedérico que surge a partir del pensamiento sistémico, la teoria de
stakeholders y la gestion estratégica de las organizaciones. Ademads, se encuentra también
dentro del enfoque de economia azul, el cual es util para la identificacion de variables
observables que sirvan para el andlisis de las practicas organizacionales vinculadas a este

enfoque, y para la identificacion de patrones organizacionales.

Los arquetipos, tipologias, taxonomias o clasificaciones en gestion son abstracciones
que engloban aquellas caracteristicas comunes de fenémenos practicos a partir de variables
propuestas para su analisis. A pesar de que entre estos conceptos pueden identificarse sutiles
diferencias, la practica comin es utilizarlos de manera intercambiable sin mayores
consecuencias (Nickerson, Varshney & Muntermann, 2013). En esta investigacion, se ha
acordado utilizar los términos «arquetipo» y «tipologia» como sindénimos para representar lo
que esta investigacion busca con su objetivo general. Esto debido a que en las investigaciones

en gestion se ha encontrado el uso de estos dos conceptos.



La construccion de estos arquetipos en gestion puede realizarse a partir de técnicas
cualitativas y cuantitativas, dependiendo del tipo de variables que el estudio proponga (Bocken,
Short, Rana & Evans, 2014; Dalmoro & da Silva Cyrne, 2017; Hogstrom, Gustafsson &
Tronvoll, 2015; Liideke-Freund, Gold & Bocken, 2018; Woolley, Bruno & Carlson, 2013). Las
técnicas cualitativas pueden comprender el uso de teoria fundamentada, del analisis morfologico
y construccion de taxonomias, y de clasificacion simple a partir de un conteo. Las técnicas

cuantitativas responden a un analisis factorial, el cual puede ser exploratorio o confirmatorio.

Por otro lado, las variables observables de la economia azul son resultado, por un lado,
del mismo enfoque propuesto por Pauli (2011), la organizacion The Blue Economy y Ellen
MacArthur Foundation, y trabajos de Bargh (2014), Dziura y Cernota (2015) y Meredith
(2018). Por otro lado, a partir de su relacion con fenémenos de gestion: cadena de suministros,
disefio de producto y procesos productivos, y la relacion con los grupos de interés (Bocken, de
Pauw, Bakker & van der Grinten, 2016; Bocken et al., 2014; Liideke-Freund et al., 2018;
NuBholz, 2017; Varadarajan, 2017), se han operacionalizado para esta investigacion en gestion.
En este sentido, la incorporacién de la teoria de economia azul se justifica pues, incluso cuando
sus principios abarcan fendmenos econdmicos, estos también se encuentran relacionados con
fenomenos de gestion, y por lo tanto son aplicables a organizaciones. De esta manera, ayudan a
contribuir con la resolucion del problema teérico identificado al ser una propuesta enfocada en

la gestion de la sostenibilidad.

3. Problema de investigacion

Por lo explicado en el enfoque tedrico general de la investigacion, el problema que esta
tesis considera es la ausencia de arquetipos de gestion de la sostenibilidad vinculados al enfoque
de economia azul. La resolucion de este problema de investigacion (representado en el objetivo
general de la investigacion) contribuye con la superacion de las limitaciones que el problema
teorico sefiala, aunque no agota de ninguna manera las investigaciones sobre modelos de gestion
de la sostenibilidad mas integrales o sobre la economia azul aplicada a las ciencias de la gestion.
En esta tesis, el objeto de estudio son los arquetipos de gestion de la sostenibilidad vinculados a

las practicas organizacionales de economia azul.

4. Objetivos y preguntas de investigacion

4.1. Objetivo general

= Construir arquetipos de gestion de la sostenibilidad vinculados a la economia azul, a

partir del anlisis de practicas organizacionales basadas en este enfoque.



4.2. Pregunta general

=/ Qué arquetipos de gestion de la sostenibilidad pueden ser construidos a partir de
practicas organizacionales vinculadas a la economia azul, que estén en linea con los

retos sociales y ambientales actuales?

4.3. Objetivos especificos

» (Clasificar y convertir los principios de la economia azul en variables observables para el
analisis de practicas organizacionales.

= Examinar la aplicacion de las variables en las practicas organizacionales asociadas a la
economia azul.

= Identificar patrones recurrentes de las variables de economia azul en las practicas
organizacionales a partir de un analisis previo.

= Interpretar los patrones resultantes del andlisis de las practicas organizacionales de

economia azul para proponer arquetipos de gestion de la sostenibilidad.

4.4. Preguntas especificas

=, Cudles son las variables observables de gestion que nacen de los principios de la
economia azul, y que estan en linea con los retos sociales y ambientales, y la gestion de
la sostenibilidad?

= ;De qué manera las variables de la economia azul se presentan en las practicas
organizacionales basadas en este enfoque?

= ;Cuales son los patrones recurrentes que se evidencian en las practicas organizacionales
a partir del andlisis previo, que estan relacionados con la gestion de la sostenibilidad?

=/ Cbmo se interpretan los patrones resultantes del analisis en relacion con nuevas

practicas organizacionales de gestion de la sostenibilidad?

5. Justificacion del estudio

La justificacion de una investigacion en gestion puede darse en el aspecto de mejora en

la gestion, en el aspecto social y en el aspecto académico (Ponce & Pasco, 2015).

Sobre el primer aspecto, esta tesis se enfoca en reducir las limitaciones presentes en los
actuales modelos de gestion de la sostenibilidad (Starik & Kanashiro, 2013) al presentar una
tipologia de gestion de la sostenibilidad basada en practicas organizacionales vinculadas a la
economia azul. En tanto se deben buscar modelos sostenibles mas completos que aborden el

desarrollo sostenible de manera més integral (Starik & Kanashiro, 2013), el aporte de una



tipologia o arquetipo para acercarse cada vez mds a este objetivo se encuentra en dos pilares
fundamentales. En primer lugar, un arquetipo o tipologia supone un andlisis de diferentes
fenomenos considerando variables especificas que resulta en la identificacion de patrones de
comportamiento, los cuales deben ser interpretados a la luz del tema investigado; en ese sentido,
no supone un analisis aislado de las partes de una investigacion. En segundo lugar, el arquetipo
o tipologia construido puede servir como base para la creacion de modelos porque, si bien se
encuentra en un nivel de abstraccion y complejidad menor que un modelo organizacional,
brinda un panorama inicial nuevo que se toma como referencia para, luego, interconectar mas
actores, recolectar informaciéon mas especifica, ampliar el horizonte temporal, etcétera, y
finalmente consolidar un modelo nuevo. Por ultimo, es importante la vinculacion desde la
economia azul, pues este enfoque propone una nueva vision al situar a los ecosistemas en el
core de las actividades de gestion en las organizaciones. Es relevante indicar que esta tipologia
no agota la clasificacion de practicas de economia azul en temas de gestion, ya que responde a

una muestra especifica de practicas organizacionales

Sobre el segundo aspecto, uno de los principales desafios que enfrenta el mundo
organizacional hoy es el calentamiento global (Klein, 2015; Rockstrém, Sachs, Ohman,
Schmidt-Traub, 2013; Steffen et al., 2015), asi como la desigualdad econémica y social como
limitante para un desarrollo integral de la sociedad (Oxfam Internacional, 2017). En este
sentido, una investigacion que presente una nueva forma de gestion de la sostenibilidad,
teniendo en cuenta caracteristicas y contextos organizacionales particulares, puede favorecer a
la adopcidn de practicas organizacionales mas sostenibles y eficientes (en disefio de productos,
gestion de operaciones, vinculacion con stakeholders, etc.) que hoy en dia son demandadas por
la sociedad para incidir positivamente a nivel socioambiental (Alvarado & Luna, 2015;

Caravedo Molinari, 2010; Porter & Kramer, 2011; Sarmiento, 2010; Vallaeys, 2014).

Sobre el tercer aspecto, esta tesis consolida de manera integral los estudios de pregrado,
y evidencia las capacidades de recoleccion, andlisis y sintesis de los investigadores para
construir nuevos arquetipos de gestion de la sostenibilidad. Asimismo, esta investigacion
profundiza los conocimientos sobre gestion de la sostenibilidad en la economia azul, y explora
el aporte de nuevas ideas en este tipo de gestion. Finalmente, los investigadores, al comenzar a
aplicar estas nuevas formas de gestion, innovando en practicas de sostenibilidad, contribuiran

con las organizaciones que estan en busca de mayor resiliencia.



6. Viabilidad metodoldgica

6.1. Acceso a informacion de fuentes secundarias

Para la elaboracion del marco contextual y teérico de la investigacion fue necesario
consultar fuentes secundarias. La construccion de dichos marcos de investigacion supuso un
trabajo semanal de aproximadamente 10 horas, que busco revisar, analizar y sintetizar la
informacion recolectada, ademas de dialogar con expertos en temas de sostenibilidad
organizacional. La construccion del marco metodologico implicé un trabajo semanal de cinco
horas semanales, en donde se necesitd consultar con expertos en investigacion cuantitativa y
cualitativa para escoger la herramienta mas adecuada, ademas de revisar la literatura
correspondiente. Finalmente, para la recoleccion de la informacién sobre las practicas
organizacionales de economia azul, asi como para su codificacion, analisis e interpretacion, se
necesitaron un promedio de 20 horas semanales, que incluyeron un constante didlogo con

expertos en un proceso iterativo.

La accesibilidad para contar con todos los recursos detallados fue alta. La revision de
fuentes secundarias, especialmente de papers publicados en revistas arbitradas, fue posible
gracias a la base de datos internacional de la Pontificia Universidad Catoélica del Pera (PUCP).
Por otro lado, el tiempo de investigacion estuvo dentro de los limites de un horario universitario
de pregrado a tiempo completo. Asimismo, para la recoleccion de informacioén sobre las
practicas organizacionales estuvo disponible la base de datos de la organizacion The Blue
Economy, los libros publicados, entre otras fuentes. Finalmente, las reuniones con expertos
para la construccion de los marcos de investigacion, asi como para el analisis de los datos para
el logro de los objetivos de la tesis, fue accesible pues la mayoria fueron profesores de la PUCP

y mostraron su interés por el tema de investigacion.

6.2. Entrevistas preliminares con expertos

= Martin Beaumont (PUCP) y Baltazar Caravedo (PUCP).
= Milos Lau (PUCP), Martha Pacheco (PUCP) y Mario Pasco (PUCP).

El primer grupo de profesores ofrecid sus comentarios y sugerencias sobre la
estructuracion, los objetivos y el disefio de la investigacion. Por su parte, el segundo grupo
ofreci6 sugerencias sobre el planteamiento de la metodologia de investigacion y los respectivos
métodos de investigacion cualitativa y cuantitativa. Todos los profesores mostraron su

conformidad con la presentacion en esta tesis de los comentarios brindados (ver Anexo A).



CAPITULO 2: MARCO TEORICO

La investigacion se centra en la gestion estratégica de las organizaciones,
especificamente la gestion de sostenibilidad y en la utilidad que la economia azul puede tener en

ella.

El capitulo empieza con el desarrollo de la gestion estratégica en miras a su transito
paulatino hacia la sostenibilidad. Luego se ve con mayor profundidad este cambio de
perspectiva con el concepto de vision sistémica y la teoria de stakeholders, que surgen para
proponer a la empresa como un agente de cambio no solo econémico sino también social y
ambiental, y por ende con una logica de creacion de valor distinta a la tradicional.
Posteriormente, se desarrolla el concepto de gestion de la sostenibilidad como cuerpo teorico
que nace de los procesos anteriormente mencionados, y que se propone como una nueva
competencia que las empresas y otras organizaciones deben buscar. A partir de ahi, se analizan
distintos modelos de gestion de la sostenibilidad para mapear algunas limitaciones que estos
presentan, y ver como han surgido otros modelos mds actuales que responden parcialmente
hacia estas criticas. Luego, en linea con el problema de investigacion, se considera pertinente
explicar el concepto de arquetipo y mostrar su proceso de creacion en las ciencias de la gestion.
Finalmente, este capitulo introduce la teoria de la economia azul —inicios y desarrollo— como
enfoque que aborda temas de sostenibilidad y los traduce en principios rectores que guian
practicas organizacionales, que pueden servir ademas para contribuir a cerrar las brechas

respecto a las limitaciones que las actuales teorias de sostenibilidad presentan.

En sintesis, se muestra el cambio de una gestion estratégica clasica hacia una mas
relacionada con la sostenibilidad, a partir del pensamiento sistémico y la teoria de stakeholders.
Ademas, el capitulo profundiza sobre el problema tedrico encontrado: limitaciones en modelos
de gestion de la sostenibilidad (Starik & Kanashiro, 2013). Luego, presenta la teoria de la
economia azul (Pauli, 2011) como una alternativa para abordar la sostenibilidad. Con ello, mas
la creacion de arquetipos en gestion, queda explicito el problema de investigacion: la carencia
de una tipologia de gestion de la sostenibilidad que surja a partir del andlisis de patrones de las

practicas organizacionales de economia azul.

1. Gestion estratégica: un concepto en transformacion

El transito de la gestion empresarial clasica hacia una gestion empresarial mas
sostenible esta marcado por transformaciones propias de cualquier disciplina que se adapta a las
exigencias sociales del momento (Domingo & Moya, 2010). El entendimiento tedrico de la

gestion estratégica empresarial desde una perspectiva mas sistémica y responsable con la



sociedad se ha distanciado de una gestion estratégica que busca unicamente rentabilidades mas
altas para los accionistas. En ese proceso, se ha llegado también a consolidar el concepto de
gestion de la sostenibilidad, que busca dar respuesta a las exigencias socioecondémicas y

ambientales que enfrentan las empresas.

1.1. Gestion estratégica clasica

Siempre ha habido dificultad para unificar todas las ideas que se relacionan con el
concepto de estrategia o gestion estratégica. Esto sucede principalmente porque lo que se
presenta como la estrategia es casi siempre opuesto a lo que se desarrolla en la practica
(Mintzberg, Ahlstrand & Lampel, 1998). Conscientes de esta situacion, cualquier concepto de
gestion estratégica que pueda brindarse en cualquier espacio es perfectible, y mas bien tiene que
acomodarse al contexto en el que se desarrolla. No obstante las diferentes perspectivas en
relacién con este concepto, algunas caracteristicas comunes en las diferentes propuestas de
gestion estratégica son el horizonte temporal de largo plazo, la buisqueda para sobresalir
respecto de la competencia, y el papel que desempefia en el logro de los objetivos de las

empresas (David, 2013; Kim & Mauborgne, 2005; Mintzberg et al., 1998; Porter, 2008).

De esta forma, Mintzberg et al. (1998) sefialan que la estrategia empresarial puede
definirse de diferentes formas. La primera es definirla como un plan en el que se presenta como
lograr los objetivos planteados. La segunda es definirla como un patréon de comportamiento en
un periodo de tiempo, es decir, coherencia de comportamientos y disciplina. La tercera es
definirla como una posicion especial de la empresa en determinado mercado. Y, por ultimo,
como una perspectiva de lo que hace la empresa desde una mirada interna, es decir, como el
funcionamiento de la empresa. David (2013), por su parte, no se preocupa tanto por la
definicion de la palabra «estrategia»; la administracion estratégica consta de tres etapas, que son
«formular, implementar y evaluar decisiones mutidisciplinarias que permiten que una empresa
alcance sus objetivos» (David, 2013, p. 5). En ese sentido, la administracion estratégica es lo
mismo que la planeacion estratégica. De esta manera, usa la palabra estrategia asociada a la

primera definicion propuesta por Mintzberg et al. (1998).

Investigaciones mas recientes sobre el concepto de estrategia y gestion estratégica han
consolidado el concepto de gestion estratégica, y lo han ligado a la competitividad que puede
ganar una empresa en el mercado, a la creacion de valor para clientes, accionistas y la sociedad,
y a la toma de decisiones de la alta direccion de una empresa entendiendo los factores internos y
externos que afectan a la organizacion (Nag, Hambrick & Chen, 2007). Ademas, la estrategia
debe entenderse como una herramienta de diferenciacion que descansa en un conjunto de

actividades distintas que, al estar integradas, presentan una mezcla tnica de valor dificilmente



imitable que puede brindar un posicionamiento estratégico a largo plazo para una organizacion
(Porter, 2008). Mas que un plan, la estrategia descansa en actividades unicas que generen un

valor diferente al de la competencia.

Como bien menciona David (2013), las empresas nunca tienen recursos ilimitados, y
todos estos objetivos, posiciones Unicas, procesos de generacion de valor y competitividad
tienen que estar alineados a aquellas decisiones y alternativas que le reportaran mas beneficios a
la firma. Es en este contexto que el objetivo de la gestion estratégica estd enmarcado dentro del
objetivo principal de la empresa, y, desde una mirada interna, este objetivo guarda estrecha

relacion con los dividendos que los accionistas esperan recibir por su aporte de capital.

Esto se evidencia en la relacion que existe entre eficiencia economica (mayores ingresos
o menores costos con la misma cantidad de recursos, y sus variantes) y la generacion de
utilidades, que finalmente se traduce en capturar el valor a través de la distribucion de los
dividendos para los accionistas (Agafonow, Donaldson & Hoerber, 2015). Esta aproximacion
del valor estd en linea con lo expuesto por Hallberg (2017), quien indica que el valor de la
empresa se encuentra en la diferencia entre el precio pactado y los costos incurridos, y esta
operacion de intercambio con el cliente se da pues el cliente valora el producto por encima del
precio pactado. De esta forma, se genera utilidad para la empresa, que se traduce en dividendos

para los accionistas.

En esta linea, las estrategias de la gestion financiera, operativa, logistica, entre otras
areas funcionales, estdn avocadas a la maximizacion de los ingresos o a la reduccion de costos
(Agafonow & Donaldson, 2015; Carrefio Solis, 2011; Ross, Westerfield & Jordan, 2006; Smith
& McKeen citados en Bhattacharya 2016). En el caso de la gestion financiera, su objetivo es
aumentar el valor de la accidn, y esto se logra en tanto mayores sean los flujos de dividendos
que la organizacion sea capaz de generar (Canals, 2010; Ross et al., 2006) —es decir, mientras
la diferencia entre los ingresos y los costos se amplie—. Por otro lado, en la gestion logistica se
manejan los objetivos en la gestion de almacenes, la gestion de compras, la gestion de
proveedores, las elecciones de los medios de transporte, entre otros, y todos responden a hacer
mas eficiente la cadena de suministros, lo que supone la mayor reduccion de costos posibles

(recursos) para lograr los requerimientos exigidos por la organizacion (Carrefio Solis, 2011).

Todo esto pertenece al paradigma economicista que ha sido el predominante en el
mundo empresarial, donde el objetivo tltimo de la empresa es la maximizacion de beneficios o
del valor para el accionista, y en donde las personas que son parte de la organizacion solo
buscan maximizar su bienestar (Rosanas, 2010). En este sentido, todas las firmas entran en una

logica de competicion para lograr ser las mejores dentro de su mercado, y los recursos
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responden a las demandas de los consumidores si, y solo si, estos tienen la capacidad de pagar
un precio razonable (Agafonow & Donaldson, 2015). Esto sucede principalmente por la idea de
la eficiencia de los mercados, en donde se supone que todas las informaciones estan recogidas
en el precio de la accion, y toda accidn empresarial queda reducida a ello pues es la mejor
aproximacion al bienestar social que se tiene (Canals, 2010). Siguiendo esta linea, se asume que
este paradigma, el cual responde a la empresa como maximizadora de ingresos, es el mejor
mecanismo para impulsar el desarrollo ya que logra que los paises emergentes descubran

aquella riqueza que tenian pero que no sabian aprovechar (Agafonow & Donaldson, 2015).

En este contexto, la vision comun y corriente de la generacion de valor en la empresa
desde la perspectiva del accionista responde tinicamente al interés propio y a generar y acumular
mayor riqueza. Es mas, el criterio central para las decisiones de la alta direccion es la
maximizacion del valor para el accionista, y esta es vista como la principal responsabilidad de
las empresas, como su principal objetivo (Friedman 1970 citado en Canals 2010; Jensen 2000
citado en Canals 2010). Al respecto, Caravedo Molinari (2016), en una clasificacion de las
empresas, propuso el término de empresa tradicional para hacer énfasis en aquella organizacién
que su proposito es unicamente «maximizar las utilidades en beneficio de los accionistas» (s/p).
Incluso, la identificacion de la empresa se percibe como contraria a los intereses de la
comunidad, los colaboradores y otros grupos de interés, justamente por tener como Unico
objetivo la maximizacion de beneficios, muchas veces en detrimento del sistema mayor al que

pertenece: la sociedad (Caravedo Molinari, 2016).

1.2. Gestion estratégica y pensamiento sistémico

Hamel (2006) sefiala que, si bien la gestion estratégica clasica fue «la estrella mas
brillante del firmamento de las ideas de gestion empresarial» (p. 20), los tiempos han cambiado
y la innovacion estratégica debe ser el principal interés de la gestion estratégica. Las formas
antiguas y ortodoxas de creacion de estrategias para las empresas tienen que redefinirse para
favorecer la aparicion de nuevos retos. Hamel (2006) no explica en qué sentido se tiene que
innovar exactamente, solo sefiala «aumentar las probabilidades de que surjan nuevas estrategias
de creacion de riqueza» (p. 25). No obstante, en sus recomendaciones, si habla de tener nuevos
dialogos, nuevas pasiones y nuevas perspectivas, que permitan reconcebir los negocios y las

necesidades de los clientes.

Una de las propuestas innovadoras mas conocidas en la gestion estratégica de las
organizaciones es la estrategia de océano azul, propuesta por Kim y Mauborgne (2005). La
principal diferencia de esta propuesta con respecto a los llamados océanos rojos —es decir,

aquella situacion en donde la empresa compite con otras en detrimento de su rentabilidad— es
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que el océano azul se enfoca en «espacios de mercado no aprovechados», en donde «la
competencia pierde su validez porque las reglas del juego todavia no existen» (Kim &

Mauborgne, 2005, p. 5).

En este sentido, Kim y Mauborgne (2005) estan en linea con lo propuesto por Hamel
(2006), pues buscan nuevas formas de creacion de riqueza, las cuales nacen a partir de mercados
no atendidos que pueden estar estrechamente vinculados con los retos cambiantes que las
personas necesitan vencer. Para lograr establecer estrategias de océano azul, es necesario tener
en cuenta dos elementos: el movimiento estratégico y la innovacion en valor. El primero se
refiere «a la serie de actuaciones y decisiones que debe tomar la gerencia a fin de producir una
oferta importante conducente a la creacion de un mercado» (Kim & Mauborgne, 2005, p. 14).
El segundo se refiere a que, a partir de un gran salto cualitativo en valor para los compradores y
la compaiiia, la empresa logra salir victoriosa frente a sus competidores. Se trata de cambiar la
propuesta de valor de tal manera que abra paso a un mercado nuevo y desconocido (Kim &

Mauborgne, 2005).

Ni Hamel (2006) ni Kim y Mauborgne (2005) sefialan un giro estratégico para enfocar
la actividad estratégica a la participacion de la empresa como un agente de cambio social, para
involucrar mas a los stakeholders de la organizacion, o para ser mas conscientes de sus impactos
en un sistema mas amplio. Sin embargo, si proponen una nueva gestion estratégica que busque
realizar actividades diferentes para generar una propuesta de valor distinta a la de la

competencia.

En ese sentido, se puede hablar de la posibilidad de que el interés por la sostenibilidad
planetaria, los impactos ocasionados por las organizaciones, y el desarrollo social y ambiental
de las comunidades se conviertan en potentes caminos de diferenciacion que las organizaciones
pueden adoptar como caminos estratégicos para elevar y modificar su propuesta de valor, y
entrar en un mercado desconocido y nuevo que pueden aprovechar sin competencia, como lo
plantean Kim y Mauborgne (2005). Y la innovacion estratégica (Hamel, 2006) estard dada,
también, por las subsiguientes mejoras en practicas de sostenibilidad organizacional que las
empresas puedan ir implementando para consolidar una posicion que impacte positivamente en
la comunidad. En sintesis, la innovacion estratégica puede estar ligada al transito hacia la
sostenibilidad para asegurar lo que en su momento Porter (2008) mencionaba como el objetivo
de la estrategia: un posicionamiento diferenciador de largo plazo que entregue una mezcla de

valor unica.

En esta linea, la gestion estratégica ha comenzado a cambiar, y el énfasis economicista

en la gestion ha venido compartiendo importancia con los temas sociales y ambientales, sobre
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todo a partir del advenimiento de lo que se ha denominado visidon sistémica, pensamiento
sistémico o teoria de sistemas (Alvarado & Luna, 2015; Herrscher, 2006; Senge, 1992). Este
punto es de suma importancia, porque incluso ya se piensa en la gestion estratégica como
disciplina 1til para otras organizaciones ademas de las empresariales. Si bien nunca estuvo
exclusivamente cerrada a las organizaciones empresariales, el énfasis en el desarrollo teérico y

practico de la gestion estratégica estuvo principalmente ligado a las empresas y su rentabilidad.

Ahora, «la organizaciéon no es comprendida como un sistema cerrado, como se la
entendia en las teorias clasicas de la administracion, sino como uno de caracter abierto [...] que
intercambia informacion, energia o material con su medio ambiente» (Alvarado & Luna, 2015,
p. 63). La gestion ya no responde a una mirada unidimensional de rentabilidad, sino que exige
«mirar el bosque, el suprasistema y sus relaciones con la organizacion, promover y gestionar la
diversidad (Herrscher, 2006). Se trata de darse cuenta de lo sutil y no de lo evidente (Senge,
1992), e incluso de aceptar que «los valores y objetivos de la organizacion estan determinados
por su interaccion con el suprasistema ambiental» (Alvarado & Luna, 2015, p. 64). Por ultimo,
Herrscher (2006) menciona que en una época de cambios vertiginosos un enfoque sistémico se
hace indispensable, pues no basta con ver solo las partes del sistema, sino los efectos multiples

de los distintos actores.

En este sentido, el transito hacia la sostenibilidad desde la gestion estratégica
empresarial clasica se da, en parte, por la incorporacion del pensamiento sistémico en la gestion,
lo cual permite observar a la organizacion como parte de un sistema mas grande. Alli se
encuentran nuevas exigencias e interacciones que llevan a buscar practicas mas sostenibles en

linea con lo financiero, social y ambiental.

Por ello, alternativamente a como se entienden los factores econdmicos en la vision
economicista centrada en la maximizacion de utilidades, nuevas perspectivas enmarcadas en

este transito de la gestion estratégica sefialan que

alguna importancia tienen [los factores econdmicos], pero mucha menos de la que se les
ha dado, y ello ha significado, implicitamente, una «teoria de la organizacion» sin
garantia alguna, basada en una concepcion mecanicista de los seres humanos y en un

tipo de motivos exclusivamente economicos [...] (Rosanas, 2010, p. 155).

En la misma linea, Agafonow y Donaldson (2015) explican que no se tiene nada en
contra de la generacion de utilidades y el reparto de dividendos para los accionistas per se, pero
cuando esto se da dentro de un escenario en donde se corta la posibilidad de eleccion a las
personas con menos recursos economicos, ¢ incluso su desarrollo integral, es cuando se debe

prestar atencion. Incluso hay que tener cuidado cuando las estrategias con enfoque humano
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dentro de la organizacion quedan reducidas a las cosas que deben hacerse en términos del
personal para lograr los objetivos econémicos (Rosanas, 2010). La situacion es que «existen
pocas empresas que no prediquen que maximizan el valor de la empresa, y que practicamente
ninguna lo niegue» (Rosanas, 2010, p. 158). Por lo tanto, no se tiene ninglin reparo sobre lo que
este enfoque puede estar causando tanto en términos sociales como en términos internos de la

organizacion.

En sintesis, el desarrollo de la gestion estratégica empieza desde una ldégica meramente
econdmica, en donde el Gnico objetivo y propdsito de la organizacion es la maximizacion de los
beneficios econdmicos que se traducen en mayores dividendos para los accionistas. Este
paradigma economicista ha estado vigente por muchas décadas —y sigue vigente—. No
obstante, se ha evidenciado el desarrollo de nuevas formas de entender la gestion estratégica,
que repercute en una nueva manera de crear valor desde la empresa en donde el accionista no es
el centro de los beneficios. Si bien no se niega la apropiacion de beneficios, se entiende a la
empresa como un agente social que debe generar valor mas alla de lo econdmico, y por lo tanto
el accionista debe entender su rol y su responsabilidad dentro de un sistema mas abierto. Estas
nuevas perspectivas ayudan a la aproximacion de un concepto de valor mas integral, que,
apoyado en la perspectiva de creacion de valor para los stakeholders y en el enfoque de
pensamiento sistémico, pueden servir para la busqueda de nuevos modelos de gestion de la

sostenibilidad en cualquier tipo de organizacion.

1.3. Nueva gestion estratégica: valor enfocado en los stakeholders

Como se ha sefialado, el transito hacia la sostenibilidad desde la gestion estratégica
empresarial clasica viene dado por la incorporacion del pensamiento sistémico en la gestion, lo
cual permite observar a la organizacion como parte de un sistema mas grande. A partir de ahi,
se ha identificado que hay nuevas propuestas de creacion de valor con un énfasis mucho mayor
en las partes interesadas de la organizacion, en las cuales la maximizacion de utilidades va
perdiendo importancia, o va ganando importancia otro tipo de logica organizacional: la de

contribuir también a la sociedad, incluyendo al ambiente.

1.3.1. El cliente y la cooperacion en la creacion de valor

Antes de presentar la creacion de valor enfocada en los diferentes stakeholders de una
organizacion, es importante resaltar uno de los cambios fundamentales en la manera de hacer
negocios a partir del stakeholder clasico de una empresa: el cliente. ;Crear valor para el cliente
o crear valor con el cliente? Haase (2015) explica que en el primer caso solo hay un productor

del valor, que es la empresa; sin embargo, en el segundo caso, la empresa y los clientes
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coproducen o cocrean el valor, es decir, ambos estan involucrados y ambos dirigen el proceso
de creacion de valor. Ahi ambos proveen los recursos y el cliente esta envuelto personalmente,
con lo que se crea también una corresponsabilidad por las actividades y consecuencias
resultantes (Haase, 2015). Uno de los principales elementos en la creacion de valor con el
cliente es la interaccion, que sirve para que el consumidor cree recursos que en los siguientes
procesos de creacion de valor seran integrados a otros procesos (Haase, 2015). Finalmente, para
que el resultado de este proceso sea satisfactorio para ambas partes, la cooperacion es
fundamental, y esta tiene que estar al mismo nivel en ambas partes —por ejemplo, se puede
pensar en la interaccion médico-paciente, en donde la cooperacion es fundamental para lograr

los objetivos de ambas partes— (Haase, 2015).

Este cambio en la creacion de productos y, por ende, en la creacion de valor, supone
soluciones que conjuntamente crean la empresa y el cliente, las cuales responden con mayor
efectividad a las necesidades de este ultimo. Esta nueva manera ayuda a repensar modelos de
gestion empresarial que inviten a la colaboracion de los clientes, los cuales pueden servir para

resolver no solo necesidades de mercado sino necesidades humanas.

Esta primera aproximacion a un entendimiento de cooperacion en la creacion de valor
es importante para los siguientes subacapites enfocados en los demas stakeholders porque
permite abrir el abanico de posibilidades de creacion de valor. La empresa no es la unica
productora de valor, sino que se puede llegar a crear valor de manera mas integral, acertada y
beneficiosa si es que se coopera con los mas importantes stakeholders de suprasistema al que se
pertenece. Aunque este desarrollo estd enfocado en el binomio empresa-cliente, es posible
extrapolar este enfoque a los diferentes tipos de organizacion y participantes, y asi lograr que la

colaboracion entre organizaciones y beneficiarios sea posible y beneficiosa.

1.3.2. El cambio de enfoque hacia los stakeholders de la organizacion

Para este subacapite, se ha revisado los trabajos de Freeman, autor seminal del término
stakeholder y quien le dio la popularidad que hoy posee (Freeman, Harrison, Wicks, Parmar &
de Colle, 2010; Horisch, Freeman & Schaltegger, 2014; Parmar et al., 2010). También se ha
revisado una nueva propuesta del concepto de stakeholder un poco mas amplia (Schneider &
Sachs, 2017). Por ultimo, existen trabajos de otros autores que se han revisado, pero contintian

la linea expositiva de Freeman para el desarrollo de sus conceptos.

El concepto de stakeholder se remonta a documentos internos del Stanford Research

Institute en 1963 en donde fue utilizado como respuesta a que la Gnica nocidon que importaba
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dentro de una empresa, y a la unica que se debe responder, era la de stockholder o accionista

(Freeman et al., 2010; Parmar et al., 2010).

Anos mas tarde, en 1984, Freeman propone el término “stakeholder” para referirse a los
grupos que se ven afectados por las actividades de la organizacion o que afectan las actividades
de la organizacion (Freeman et al., 2010; Horisch et al., 2014; Parmar et al., 2010). Incluso
Freeman propone un elemento de responsabilidad, cuando sefiala que «las personas
involucradas en la creacion de valor e intercambio son responsables precisamente de aquellos
grupos e individuos que pueden afectar o ser afectados por sus acciones — esto es, stakeholders

[traduccidn propia]» (Freeman et al., 2010, p. 9).

Desde una perspectiva mas reciente, a los stakeholders se los entiende como actores que
comparten un asunto socioeconéomico, y ya no por la relacion que tengan con una organizacion
(Schneider & Sachs, 2017). Esto esta en linea con la teoria de sistemas abiertos mencionada en
el pensamiento sistémico, y también con trabajos como el de Beaumont (2016) que se explica
mas adelante, donde se propone que la organizacion deja de ser el centro de todo. A partir de
esta propuesta, la relacion entre organizaciones y partes interesadas influye en los diferentes
estilos de creacion de valor, no solo por la afectacion interdependiente o por compartir un
espacio geografico, sino por el hecho de compartir un asunto de mutuo interés (Schneider &
Sachs, 2017). Por ello, la capacidad para generar riqueza en el largo plazo de la organizacion
estd dada por la relacion con stakeholders importantes (Post et al. 2002 citado por Schneider &

Sachs 2017).

En cualquier caso, sea la definicion clasica o la mas reciente, ambas coinciden en la
utilidad para la cual el término fue acufiado por Freeman: «abordar tres problemas
interconectados relacionados a los negocios [traduccion propia]» (Freeman et al., 2010, p. 4;
Parmar et al., 2010): problemas de la creaciéon de valor y el intercambio (;cémo es creado e
intercambiado el valor?); problemas de la ética del capitalismo (;cual es la conexion entre ética
y capitalismo?); y los problemas de la mentalidad del management (;cémo se debe pensar para
mejorar la creacion de valor y explicitar la conexion entre negocios y ética?) (Freeman et al.,
2010; Parmar et al, 2010). Asimismo, Freeman et al. (2010) mencionan que muchos autores
coinciden en que «una descripcion del management que enfoque su atencion en la creacion,
mantenimiento y alineamiento de las relaciones con stakeholders forma mejor a  los

practitioners para crear valor y evitar faltas morales [traduccion propia]» (p. 6).

En linea con lo descrito, Freeman et al. (2010) proponen ciertos principios de lo que han
denominado como stakeholder capitalism, en un intento claro por cambiar la gestion estratégica

de una compaiiia hacia un enfoque de stakeholders.
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El primer principio es la cooperacion, en donde se enfatiza la «naturaleza social de la
creacion de valor» (Freeman et al., 2010, p. 281). El valor se crea dentro de un contexto, y se
debe crear valor con la ayuda de los involucrados; de esta manera, esta caracteristica social
mejora el proceso de creacion de valor (Freeman et al., 2010). El segundo principio es el
compromiso, en el cual se sefiala que la creacion de valor debe tener como propodsito buscar el
mayor numero de situaciones win-win, y que «reconocer el rol de una multitud de stakeholders
en el proceso de creacion de valor disminuye el problema del grupo dominante [traduccidon
propia]» (Freeman et al., 2010, p. 282). El tercer principio es la responsabilidad, el cual refleja,
a diferencia de lo que cominmente se sefiala, que «si los negocios son un proceso social,
entonces la moral se encuentra en su centro [traduccion propia]» (Freeman et al., 2010, p. 282).
Los negocios responsables, dentro de esta redescripcion del capitalismo, no necesitarian una
imposicion externa para su actuar moral (como la presion estatal, por ejemplo) (Freeman et al.,
2010). El cuarto principio es la complejidad, en donde difiere con la vision estrecha del
capitalismo sobre las personas que simplifica a una realidad meramente econdémica de sus
interacciones. En tanto se entienda que hay personas que se interesan mas por una u otra cosa,
no se guian por los mismos valores, etc., «se permite una conceptualizacion del “valor” mas
amplia y crea un mayor espacio para la éticay (Freeman et al., 2010, p. 283). El quinto
principio es la creacion continua, el cual rechaza que la tnica fuente de innovacion sea el
interés propio, y mas bien enfatiza que el trabajo conjunto también puede llevar al progreso. Si
bien es un proceso dificil, con un buen manejo de las relaciones entre las partes involucradas
para generar nuevas ideas y evaluarlas se puede gestionar adecuadamente (Freeman et al.,
2010). El sexto y ultimo principio es la competencia emergente, en donde se menciona que «la
competencia en el capitalismo no es un presupuesto necesario sino una propiedad que emerge»,
lo que significa que «no toda interaccion sea de suma cero», y por lo tanto «se deberia realizar
el mayor esfuerzo en buscar la mayor cantidad de situaciones win-win posibles antes de

encontrar las soluciones menos 6ptimas» (Freeman et al., 2010, p. 284).

Por ultimo, Freeman et al. (2010) reconocen que la adopcidn de estos principios no es
sencilla, y que no soluciona absolutamente todo, pero que «la creacion de valor los necesita» (p.
284). Es decir, el valor desde la gestion estratégica deberia ser entendido de manera ética,

realizado de manera conjunta, y enfocado en un mayor bienestar no unicamente para la empresa.

1.3.3. La creacion de valor enfocada en los stakeholders

En esta parte, se considera pertinente abordar el concepto de devolucion de valor desde

las empresas (Agafonow, 2015) para entender como es que se puede pensar en los diferentes
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actores involucrados y no solo en los accionistas. Ademads, mas alld de devolver valor, también

es importante mostrar el concepto de valor social (Beaumont, 2016).

Agafonow (2015) propone nuevos términos en la teoria de creacion de valor, en relacion
con un nuevo fendmeno empresarial como es la empresa social (este concepto se explica con
mayor profundidad en el marco contextual). Como bien explica, la pregunta es si las empresas
sociales deben maximizar los beneficios para continuar la inversion social, o si deben evitar la

maximizacion para no desenfocarse de su mision social (Agafonow, 2015).

A diferencia del sector con fines de lucro, las empresas sociales estan caracterizadas por
contratos de largo plazo que estan hechos para la devolucion de valor, no para la captura
de valor. A diferencia de la filantropia o del sector publico, los contratos de largo plazo
de las empresas sociales persiguen principalmente la creacion de valor en lugar de la
redistribucion de recursos creados en cualquier otro lado. Entonces, una empresa social
ofrece un mecanismo para la creaciéon de valor que, en realidad, va mas alla de la
captura de valor y se compromete en la devolucion de valor para servir a un rango mas

amplio de clientes vulnerables [traduccion propia] (Agafonow, 2015, p. 1039).

Es necesario rescatar lo que la devolucién de valor significa: «devolucion de valor
ayuda a hacer énfasis en la pérdida de poder de mercado por el bienestar de los consumidores»
(Agafonow, 2015, p. 1041). Y esto no es necesariamente malo, ya que, si bien alcanzar la
maximizacion de beneficios puede ser bueno para el negocio, no lo es necesariamente para los
consumidores y stakeholders, sobre todo cuando el poder del mercado estd comunmente

concentrado en pocas manos (Agafonow, 2015).

A partir de ello, es interesante resaltar lo que Jensen y Meckling (1976 citado por
Domingo & Moya 2010) proponen sobre la relacion de agencia: no debe ser solo entre
propietarios y directivos sino también con los stakeholders. Asimismo, Azofra y Santamaria
(2002 citado por Domingo & Moya 2010) creen que la relacion clasica de agencia es
excesivamente restrictiva, y que el problema de agencia es en realidad mas global por las
multiples relaciones que esta tiene con distintos actores. Esto es relevante indicarlo pues supone
un enlace con lo explicado anteriormente por Schneider y Sachs (2017), en donde la relacion
entre actores funciona para la creacion de valor conjunto dependiendo como se identifiquen los
distintos actores, y que no solo tiene que ver con las afectaciones sino con compartir asuntos
socioecondmicos. De esta manera, se reconfigura la relacion principal-agente, y esta entra en
estrecha relacion con el concepto de devolucion de valor, pues se tiene que los ejecutivos de las

empresas también responden como agentes ante la sociedad (devolviéndole el valor), tanto la
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vinculada por relacion con la empresa como por la que comparten asuntos econémicos y

sociales.

Por otro lado, sobre la generacion de valor social y la gestion social en distintos
contextos organizacionales —que, segun Beaumont (2016) son tres: emprendimientos,
organizaciones y sistemas abiertos—, «no importa si la organizacion es publica o privada o si
tiene o no fines de lucro, lo importante es que su estrategia se dirija explicitamente a crear valor
social» (Beaumont, 2016, p. 13). En este sentido, este cambio de generacion de valor para los
stakeholders considerando el pensamiento sistémico no es exclusivamente del mundo social o
del mundo empresarial, sino que ambos interactiian en las organizaciones de diferentes tipos

para proponer una mezcla de valor diferente.

El valor social es «la busqueda del progreso social, mediante la remocion de barreras
que dificultan la inclusion, la ayuda a aquellos temporalmente debilitados o que carecen de voz
propia y la mitigacion de efectos secundarios indeseables de la actividad economica» (Social
Enterprise Knowledge Network [SEKN], 2006, p. 296). Para entender mejor cudles son estas
barreras o cudles son las necesidades de las que se ocupa la creacion de valor social, es relevante
rescatar lo expuesto por Max-Neef (1986 citado por Beaumont 2016): las necesidades son
caracteristicas inherentes al ser humano (no son cosas que uno no tiene) cuya realizacion es
fundamental para gozar de una vida plena; el error habitual es confundir la necesidad con meros

satisfactores.

Por ultimo, Beaumont (2016) resalta que la satisfaccion de una necesidad no es lo unico
que importa, pues existen productos o servicios que satisfaciendo alguna necesidad bloquean o
limitan la satisfaccion de otras. En este sentido, «crear valor social equivale a satisfacer una o

mas necesidades humanas sin destruir otras» (Beaumont, 2016, p. 27).

Beaumont (2016) propone, para la creacion de valor social, una vision de la gestion de
organizaciones como sistema abierto, la cual esta inmersa dentro de la propuesta de Schneider y
Sachs (2017) de considerar a la generacion de valor con stakeholders como algo mas alla de la
logica centralizada en la empresa y sus impactos, sino mas bien como asuntos socioecondmicos

compartidos. En ese sentido,

los actores tienen muchos mas objetivos que los afectados por la accion de la empresa y
podria darse el caso de que, incluso, compartan objetivos que no son tomados en cuenta
porque caen fuera del ambito del giro del negocio de la empresa [...] (Beaumont, 2016,

pp. 63-64).
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En este sentido, una nueva manera de entender a los grupos de interés, las diferentes
formas de entender la creacion de valor desde el enfoque de stakeholders, y una nueva
perspectiva de las organizaciones desde la gestion social pueden dar pie al desarrollo de nuevos
modelos de gestion de la sostenibilidad desde una mirada mas profunda de los fendomenos

organizacionales.

En sintesis, se puede apreciar que el propdsito econdmico se desenvuelve en compaiiia
con variables éticas, sociales y ambientales. Esta aproximacion a la creacion de valor permite
pensar en disefios de modelos de gestidn empresarial mas sostenibles, resilientes y responsables,
con el objetivo de que la empresa asuma un papel mas protagénico como agente de cambio
dentro de la persecucion de objetivos de desarrollo mas integral. El desarrollo y transformacion
de la gestion estratégica empresarial han dado como resultado incorporaciones de factores éticos
y sociales en todo tipo de organizacion. Todo este proceso ha dado como resultado la
incorporacion de un concepto fundamental en términos de sostenibilidad para la gestion, que es

la gestion de la sostenibilidad.

A continuacion, en el acapite siguiente, se detallan las principales caracteristicas del
concepto, asi como los fendmenos empresariales a los que esta relacionado. De esta manera, se
evidencia como los fenémenos de la gestion de la sostenibilidad entran en estrecha relacién con

la gestion estratégica.

2. Gestion de la sostenibilidad

El desarrollo de la sustainability management (gestion de la sostenibilidad), que tiene
como proposito la creacion de un nuevo estilo de gestion, estd muy enfocado en los principales
retos que tienen las empresas y otras organizaciones para con la sociedad (Starik & Kanashiro,
2013). Esto se da, principalmente, debido a que ninguna de las teorias tradicionales de gestion
ha reflejado de manera adecuada los retos de la sostenibilidad en términos individuales,
organizacionales y sociales (Starik & Kanashiro, 2013). Es importante resaltar que la gestion de
la sostenibilidad no esta limitada a las practicas empresariales, sino a cualquier tipo de practicas

organizacionales (Starik & Kanashiro, 2013).

2.1. Concepto de gestion de la sostenibilidad

La gestion de la sostenibilidad es la formulacion, implementacion y evaluacion de las
decisiones y acciones sobre la sostenibilidad ambiental y socioeconémica, tanto en niveles
individuales, organizacionales y sociales (Starik & Kanashiro, 2013). Por ello, Pogutz y Winn

(2009 citado en Starik & Kanashiro 2013) mencionan que el sustainability fit es
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la habilidad de la organizaciéon para, dindmicamente, adaptarse y alinearse con la
resiliencia del ecosistema donde se encuentra, preservando la salud del ecosistema hasta
tal punto que los servicios que el ecosistema brinda a la organizacion no se vean

comprometidos [traduccion propia] (Starik & Kanashiro, 2013, p. 14).

Por su parte, Delai y Takahashi (2016) consideran que el sustainability management
esta relacionado con la manera en que las organizaciones gestionan e integran los problemas de
sostenibilidad dentro de su core business, ya que esta competencia vincula las actividades
realizadas con el enfoque de sostenibilidad. De esta forma, la vision sistémica de la
sostenibilidad integrada a la gestion organizacional abarca los niveles estratégicos y
operacionales (Delai & Takahashi, 2016). Se reconoce, ademas, que el objetivo es mantener el
equilibrio entre la proteccion del medio ambiente, la generacion de utilidades y el desarrollo

social (Delai & Takahashi, 2016).

Mujtaba y Cavico (2013) mencionan que el enfoque sostenible “is premised on the idea
that a company must remain economically viable in the long term, and that in order to be viable
the company must take into consideration other stakeholders beyond the shareholders” (p. 59).
Por su parte, el enfoque estratégico “is to incorporate the value of social responsibility into the
firm business model [...] In essence, the ultimate goal is not only to contribute in a socially
responsible manner to the community, but also to bring new socially responsible products and
services into the marketplace” (p. 60). De esta manera, lo importante para producir bienes que
no solo sean comerciales sino que sirvan a la sociedad es que los procesos internos de la
empresa se modifiquen. Estas modificaciones deben ser incorporadas por los lideres de negocio
en los valores, la mision y los modelos de negocio de las empresas y otras organizaciones

(Mujtaba & Cavico, 2013).

La gestion de la sostenibilidad busca vincular a las organizaciones con los retos
socioambientales. Por esta razon, diferentes autores han desarrollado el concepto «modelos de
negocio sostenibles», que buscan ser la articulacion en esta transicion. Es asi que Lovins et al.
(1999 citado en Boons & Liideke-Freund 2013) proponen una agenda para las organizaciones en
un intento por alinear las practicas de negocio con las necesidades del medio ambiente, la cual
llaman Natural Capitalism: «[...] consiste en principios de gestion mas alla de la perspectiva
tradicional de la gestion ambiental centrada en la eficiencia —incremento de la productividad de
los recursos naturales; imitacion de modelos de produccion bioldgicos; cambio en los modelos
de negocio; y reinversion en el capital natural» (Boons & Liideke-Freund, 2013, p. 12). Esta

propuesta busca que la naturaleza juegue un rol protagénico en las organizaciones, como un

21



activo importante mas, lo cual esta vinculado a los vacios en los modelos de gestion de la

sostenibilidad, tal y como se explica mas adelante.

2.2. Gestion de la sostenibilidad en organizaciones

La incorporacion de los actores involucrados mas alld de los accionistas y el
compromiso de producir bienes alternativos resultan fundamentales para reconocer que la
gestion de la sostenibilidad tiene un lugar importante. De esta manera, no solo se trata de
ofrecer un producto o servicio sino cambiar la manera en la que se hace negocios (doing
business) (Bocken et al., 2014). Es por eso que muchas organizaciones adoptan cambios en

procesos, lo que exige un cambio estratégico.

Estas transformaciones incluyen actividades dentro de las organizaciones (fenomenos
organizacionales) que responden a una nueva tendencia que involucra tanto a empresas como
consumidores, cuyo objetivo es la sostenibilidad y el compromiso con el medio ambiente. Casi
todas las actividades estan relacionadas con la economia circular, la cual esta siendo
popularizada en el ambito publico y privado por muchas naciones que tratan de adoptar sus
principios como guias para redisefiar sus economias (Liideke-Freund et al., 2018). Por ejemplo,
el uso de energias renovables como el viento, sol o agua para generar energia en las fabricas.
Otra actividad es cambiar el disefio del producto con diferentes objetivos: que tengan una vida
util mas larga (slowing resource loop), a través de servicios que reparen el producto ya en uso
(design for product-life extension) o a través del uso de materiales resistentes (design long-life
products). Asimismo, que se pueda reciclar el producto (closing resource loop) y que los
materiales remanentes puedan ser usados como materia prima para crear otros productos

(Bocken et al., 2016).

NuBholz (2017), por su parte, menciona otras actividades en relacion con la gestion de
la sostenibilidad, por ejemplo, cuando sefiala el proceso de crear y entregar valor: la recoleccion
de los recursos a través de intermediarios para volver a procesarlos (logistica inversa). Todo este
proceso implica la seleccion de key partners, un canal de recoleccion y obtener el compromiso
de los consumidores. Es aqui donde se ve que los diferentes stakeholders toman un rol activo en

la tarea organizacional.

Por otro lado, Varadarajan (2017) propone que algunas innovaciones en sostenibilidad
organizacional se centran en el disefio del producto, como mencionaron Bocken et al. (2015).
El uso de materiales biodegradables y la ausencia del empaque en los productos de uso personal
son una opcion para usar menos materiales y evitar el uso de materiales toxicos (Varadarajan,

2017). También, la creacion de productos complementarios biodegradables que disminuyan la

22



utilizacion de recursos limitados (agua, energia eléctrica, etc.) es otra opcion para ahorrar
energia y disminuir las emisiones de carbono. Por ultimo, el uso de recursos informaticos para
evitar el uso de papel es, finalmente, sacarle provecho a la tecnologia para cuidar el medio

ambiente (Varadarajan, 2017).

Con estos ejemplos, el desarrollo del concepto de gestion de la sostenibilidad se
tangibiliza en acciones que las organizaciones aplican en sus operaciones y que forman parte de
sus modelos de negocio sostenibles. En este sentido, hay una convergencia entre las estrategias

organizacionales, la gestion de la sostenibilidad y las practicas organizacionales sostenibles.

2.3. Modelos de gestion de la sostenibilidad

En linea con lo senalado sobre el concepto de gestion de la sostenibilidad, asi como
también sobre los fendmenos organizacionales, es necesario presentar los diferentes modelos de
gestion de la sostenibilidad que se han ido desarrollando en los tltimos afios. No obstante, antes
es necesario hacer una aclaracion conceptual sobre lo que se entiende por modelos de gestion o
modelos de negocio, pues esta investigacion busca proponer una tipologia que sirva como
partida para elaborar modelos de gestion mas completos ¢ integrales en temas de sostenibilidad.
Ademas, en el acapite Creacion de arquetipos de gestion de la sostenibilidad, se ha elaborado el
subacapite Aclaraciones conceptuales para una mayor comprension acerca de los conceptos de
arquetipos, clasificacion, tipologia y taxonomia, y el porqué se ha preferido el uso de arquetipos

y tipologia para esta investigacion.

Sobre modelos de gestion, los principales autores son Osterwalder y Pigneur (2009),
quienes proponen el Business Model Canvas como una herramienta para describir, analizar y
disefiar modelos de negocio, que es en la actualidad una de las herramientas mas usadas. Un
modelo organizacional debe describir de manera especifica y entendible como funciona una
organizacion en todos sus niveles, sin obviar las complejidades del entorno organizacional
(Osterwalder & Pigneur, 2009). Segln estos autores, la mejor manera de describir un modelo
de negocio es a través de nueve aspectos interrelacionados: «segmento de clientes, propuesta de
valor, canales, relacion con los clientes, flujo de ingresos, recursos clave, actividades clave,
socios clave, y estructura de costos» (pp. 16-17). Otros autores, dentro de la misma perspectiva,
seflalan que un modelo de negocio retrata la forma como una organizacion crea, entrega y
captura valor, asi como los procesos y actividades interdependientes que posee, los actores con
los cuales trabaja, y la estructura de costos que maneja, todo para lograr sus objetivos
propuestos (Amit & Zott, 2015; Antikainen & Valkokari, 2016; Behera, 2017; Nullholz, 2017,
Remane, Hanelt, Tesch & Kolbe, 2017).
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NuBholz (2017), por su parte, resalta la diferencia entre un modelo de negocio y una
estrategia de negocio (circular o sostenible): el primero se utiliza para analizar la arquitectura
del proceso de creacion de valor, mientras que las estrategias sirven para lograr eficiencia en el
uso de recursos a través de flujos circulares que preserven el valor tanto econémico como
ambiental. Estas estrategias pueden relacionarse con los fendmenos organizacionales abordados
anteriormente, pues responden a actividades concretas de sostenibilidad que realizan las
organizaciones. Esto se refuerza con la idea de que el modelo de gestion es un plan o una guia
que permite que la estrategia sea llevada a cabo a través de las «estructuras organizacionales,
procesos y sistemas» que se plantean en el modelo de negocio (Osterwalder & Pigneur, 2009, p.

15).

En sintesis, un modelo es una abstraccion que se usa como esquema en donde se
traducen ciertas practicas que generan valor para una organizacion. Es decir, es una herramienta
mas compleja que interconecta diferentes actividades y actores. Por ello, esta investigacion no
busca la construccion de un modelo, sino dar conocer, entender y clasificar practicas

organizacionales vinculadas a la economia azul en arquetipos de gestion.

2.3.1. Modelo consolidado de la gestion de la sostenibilidad

En el desarrollo de modelos de gestion de la sostenibilidad, uno de los trabajos mas
completos es el de Delai y Takahashi (2016), quienes han hecho una profunda revision como
continuacion de la investigacion previa de Kolk y Mauser. Estos ultimos identificaron mas de
50 modelos antes del afio 2000, mientras que Delai y Takahashi (2016) encontraron 28 modelos
mas. A partir de ello, han construido un modelo consolidado sobre el desarrollo de la gestion de
la sostenibilidad. Este modelo estd compuesto por tres posturas —rechazo, integracion
operacional e integracion estratégica—, seis estados —pre-compliance, compliance,
ecoeficiency, strategic proactivity-efficiency, strategic proactivity-innovation, sustainable
corporation—, y sus respectivas caracteristicas. El primer estado pertenece a la postura de
rechazo; los dos siguientes a la integracion operacional; y los tres Gltimos pertenecen a la

integracion estratégica (Delai & Takahashi, 2016).

Como se ha sefialado en acapites anteriores, la sostenibilidad puede estar relacionada,
dependiendo del nivel, a los temas estratégicos de la organizacion, y a fendmenos
organizacionales como el disefio y produccion de bienes, la innovacion estratégica para la
competitividad, y la colaboracion con diferentes stakeholders (Delai & Takahashi, 2016). Sin
embargo, estos modelos y el modelo consolidado carecen de mayor profundidad a la hora de
proponer acciones especificas para suplir los vacios tedricos de modelos de sostenibilidad,

como, por ejemplo, el paradigma de produccion del cradle-to-cradle, enfoque que esta
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estrechamente relacionado al de la economia azul. Casi ningin modelo mapeado por Delai y
Takahashi (2016) identifica, en el cuadro de caracteristicas generales o descripcion, temas como
el cradle-to-cradle, economia azul o biomimesis, ni menciona explicita o implicitamente la
relacion entre la organizacion y los ecosistemas, o realiza una aproximacion mucho mas integral
de la sostenibilidad como lo proponen Starik y Kanashiro (2013). Estos conceptos mas

integrales seran abordados mas adelante, en la parte tres de este capitulo.

2.3.2. Sustainable activity model

Ha habido un intento relativamente reciente de modificar la famosa propuesta de cadena
de valor de Michael E. Porter, profesor de la Harvard Business School, quien coincide en que
«el modelo de la cadena de valor es una buena herramienta para transformar la sostenibilidad en

estrategia de negocio» (McPhee, 2014, p. 4).

Por esta razon, McPhee (2014) busca cambiar la vision de la cadena de valor para que
se alinee con la sostenibilidad. De esta forma, el énfasis en las acciones de la empresa no se
pierde, pero si incorpora lo nuevo en gestion estratégica. Por ejemplo, el valor debe entenderse
no solo como los margenes que la empresa genera sino también su reputacion. Por otro lado, la
colaboracion interna y externa cada vez va tomando mas importancia para lograr los objetivos
sostenibles. Por ultimo, el interés en los impactos externos —anteriormente ignorado salvo por

exigencia del gobierno—, toma cada vez mas relevancia (McPhee, 2014).

En el modelo propuesto, existen actividades de soporte (sustaining activities) y
actividades enfocadas en el producto (product-focused activities) (McPhee, 2014, p. 6) (ver
Anexo B). En las actividades de soporte, se pone mucho mas énfasis en los aspectos intangibles
de la organizacion como las personas, las relaciones con stakeholders, los sistemas de toma de
decisiones, los cuales incorporan las nuevas ideas de sostenibilidad (McPhee, 2014). Por otro
lado, las actividades enfocadas en el producto son la adquisicién de materiales, la creacion de
los productos, la entrega de los productos, el servicio postventa, y la recuperacion del producto

(McPhee, 2014).

De esta manera, McPhee (2014) menciona ciertos fendémenos organizacionales como la
produccion con menor desperdicio y bajas emisiones, o la colaboracion de las partes interesadas
para ser mas transparentes y ser una fuente de valor para ellos también. También el hecho de
tener una fuerza laboral que trabaje bajo condiciones dignas, asi como promover la toma de
decisiones bajo parametros sostenibles, y generar innovaciones en procesos o productos para
lograr la sostenibilidad social y ambiental. Finalmente, un cambio importante es que el servicio

postventa no es Unicamente para mejorar la experiencia del usuario, sino para alargar el ciclo de
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vida del producto y reducir el consumismo, el desperdicio y la obsolescencia; incluso, el modelo
va mas alld y adopta la recuperacion de los productos después de su uso, lo cual esta
estrechamente vinculado con lo explicado sobre la economia circular. Si bien el modelo si
abarca el trabajo con comunidades, y también menor desperdicio y emisiones, no incluye una
propuesta de actividades especificas para lograr estos objetivos, y tampoco propone una

adopcion del ecosistema como parte interesada importante y activa para las organizaciones.

2.3.3. Activity-Based Sustainability Model (ABS)

Rodriguez-Olalla y Avilés-Palacios (2017) han propuesto un modelo de sostenibilidad
que han denominado Activity-Based Sustainability model (ABS), estrechamente ligado al
sistema de gestion de costos llamado ABC, y mencionan que «ofrece informacion muy util para
la toma de decisiones con respecto a los impactos sociales, ambientales y econdémicos»
(Rodriguez-Olalla & Avilés-Palacios, 2017, p. 2). Ademas, aseguran que el modelo es
importante pues facilita la integracion de la sostenibilidad en las practicas de gestion en las
empresas, identificando qué actividades, procesos o recursos necesitan cambiarse o ajustarse

para lograr dicha transicion (Rodriguez-Olalla & Avilés-Palacios, 2017) (ver Anexo C).

Las autoras mencionan que el modelo ABS «ofrece un resultado tangible que es un
indicador de sostenibilidad» (Rodriguez-Olalla & Avilés-Palacios, 2017, p. 13). Sin embargo, a
pesar de su valiosa utilidad para mapear los impactos en las diferentes actividades de la
empresa, y asi poder cambiar procesos para ser mas sostenibles, una de las principales
limitaciones del modelo es la «necesaria identificacion y descripcion de los procesos, y localizar
todas las actividades de la cadena valor, asi como la cuantificacion de los impactos» (Rodriguez-

Olalla & Avilés-Palacios, 2017, p. 13).

Las autoras no proponen estrategias o actividades sostenibles que ayuden a la
organizacion a cambiar, sino que Unicamente dan un estatus y un indicador de como es el
desempefio de la organizacion en temas de sostenibilidad de acuerdo a sus recursos, procesos y
actividades. Por ello, un mayor desarrollo de actividades de gestion de la sostenibilidad puede
ser de gran ayuda para combinar estos enfoques y lograr un modelo de negocio mas resiliente
con los retos de sostenibilidad globales. El modelo anterior de McPhee (2014) también tiene la
limitacion de tan solo especificar en qué areas y en qué tipo de actividades puede haber una

mejora sustancial para la sostenibilidad, pero no profundiza mas en estrategias concretas.

26



2.3.4. Flourishing Business Model Canvas

Elkington y Upward (2016) proponen un modelo de negocio denominado Flourishing
Business Model Canvas que permite a la empresa relacionarse con los stakeholders (espacio

natural, poblaciones cercanas, entorno econémico, etc.) para lograr una colaboracion efectiva.

Este modelo permite obtener un diagnostico integral debido a que considera que el
negocio cuenta con tres dimensiones: el medio ambiente, la sociedad y la economia. Se
considera al medio ambiente como la dimension mas grande que engloba a la sociedad, y dentro

de esta se encuentra la economia o sistema econdomico (Elkington & Upward, 2016).

Por otro lado, este modelo considera que existen cuatro perspectivas que forman parte
de cualquier modelo de negocio: procesos, propuesta de valor, personas ¢ impactos. Ante la
interseccionalidad de las dimensiones y las perspectivas, los autores proponen 16 variables para
evidenciar su relacion: objetivos, beneficios, costos, actores ecosistémicos, necesidades,
stakeholders, relaciones, canales de comunicacion y relacion, cocreacion de  valor,
codestruccion de valor, gobernanza, colaboracion, recursos, stock biofisico, actividades y
servicios ecosistémicos (Elkington & Upward, 2016) (ver Anexo D). De esta manera, el
modelo estd orientado a toda empresa que busca generar rentabilidad a través del desarrollo
sostenible. Si bien es un modelo propuesto recientemente y estd siendo probado, el considerar a
la sostenibilidad como un factor clave permite que la empresa prospere de tal forma que logre la
intervencion de los stakeholders dentro de la creacion y el disefio de su producto. Ademas,
permite el reconocimiento de brechas, riesgos y oportunidades dentro del negocio mismo que no
estaban identificadas y que pueden resultar importantes para orientar el rumbo del negocio
(Elkington & Upward, 2016). Asi como este modelo, otros modelos han tomado como
referencia al Business Model Canvas, como por ejemplo el Sustainable Business Model Canvas
(Competencies for a Sustainable Socio-economic Development [CASE], 2018) y el Business
Model Canvas de Sanderse (Sanderse, 2014); sin embargo, estos no presentan investigaciones

que los respalden, razon por la cual solo se menciona en esta tesis.

Antes de abordar modelos sostenibles que explican con mas detalle estrategias de
sostenibilidad, es importante reconocer un poco mas cudles son las principales limitaciones en

los modelos de gestion de la sostenibilidad.

2.4. Limitaciones y vacios en los modelos de gestion de la sostenibilidad

Una de las principales justificaciones por la cual se necesitan nuevos avances en gestion
de la sostenibilidad es que casi ninguna teoria reconoce el hecho de que todas las organizaciones

humanas se encuentran dentro de un ambiente natural, lo cual podria ser un elemento clave:
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«alentar la consideracion del fenomeno del ambiente natural en el centro de y a lo largo de toda
organizacion humana, y de toda red organizacional de stakeholders [traduccion propia]» (Starik
& Kanashiro, 2013, p. 9). Por otro lado, una segunda razoén importante es que se debe prestar
mucha mayor atencién a los retos de sostenibilidad en el mundo, y a sus potenciales resultados

catastroficos (Starik & Kanashiro, 2013).

«La profesion de gestion, incluyendo los académicos en negocios, parecen tener la
oportunidad, incluso la responsabilidad, de jugar un rol importante en examinar y tomar en
cuenta muchos de estos retos [...] [traduccion propia]» (Starik & Kanashiro, 2013, p. 10). Por
ultimo, otra justificacion importante es que la mayoria de teorias de gestion se enfocan en un
nimero muy limitado de disciplinas (economia, psicologia, negocios, entre otras pocas mas).
En tanto la sostenibilidad lidia con muchas mas aristas a nivel individual, organizacional y
social, es necesario ir mas alla de las disciplinas tradicionales: se necesita también de las
ciencias naturales, la filosofia, las humanidades, asi como también de la sociologia y la
antropologia (Starik & Kanashiro, 2013). Por lo tanto, es un fendmeno multi-trans-disciplinario

que de ser abordado de manera tradicional no formaria parte de soluciones integrales.

Un punto importante es que, ademas, se tiene que reconocer que «las organizaciones no
solo estdn dentro de una vida econémica, social y cultural, sino también dentro de ecosistemas
biofisicos [traduccion propia]» (Starik & Kanashiro, 2013, p. 14). Por ello, Pogutz y Winn
(2009 citado en Starik & Kanashiro 2013) mencionan que el sustainability fit es

la habilidad de la organizacion para, dinamicamente, adaptarse y alinearse con la
resiliencia del ecosistema donde se encuentra, preservando la salud del ecosistema hasta
tal punto que los servicios que el ecosistema brinda a la organizaciéon no se vean

comprometidos [traduccion propia] (Starik & Kanashiro, 2013, p. 14).

Por ultimo, dentro de lo que se deberia incluir en una teoria de gestion de la
sostenibilidad, se rescata principalmente el reto de como los seres humanos podemos
relacionarnos mejor con millones de otras especies en el planeta para preservar los ecosistemas
y la biodiversidad que se necesita (Starik & Kanashiro, 2013). Por otro lado, deberia enfocarse
a buscar y desarrollar soluciones sostenibles «multinivel, integradas sistematicamente
(incluyendo los inputs, procesos, outputs y feedbacks), y orientadas a los multiples stakeholders

[...] [traduccidn propia]» (Starik & Kanashiro, 2013, p. 17).

Como se ha observado en los modelos detallados anteriormente, todos caen en menor o
mayor medida en algunas de las limitaciones expuestas por Starik y Kanashiro (2013). Ante
estas criticas, han surgido nuevas propuestas sostenibles, sobre todo desde la economia circular

donde, por ejemplo, Bocken et al. (2014) sefialan que las innovaciones de los modelos de
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negocio sostenibles crean impactos positivos y/o reducen significativamente los impactos
negativos para la naturaleza y la sociedad, todo esto a través de cambios en la manera en la que
la organizacion y la red de valor crean, entregan y capturan este ultimo o cambian su propuesta.
Algunas de las propuestas de modelos de negocios sustentables son, entre otras, el closed-loop
business model de Hawkin, las empresas sociales de Grassl y los nuevos conceptos econdmicos

de la economia azul de Pauli (Bocken et al., 2014).

De esta forma, la propuesta de valor de estos modelos se orienta a reducir los impactos
medio ambientales y de aumentar la resiliencia de los negocios a través del reconocimiento del
uso limitado de energias y recursos no renovables y los sistemas de produccion artificiales
(Bocken et al., 2014). Con respecto a la creacion y entrega de valor, Bocken et al. (2014)
sefalan que se busca innovar el disefio del proceso de produccion, asi como el producto usando
recursos y energias renovables, ademas de concebir nuevas soluciones a través de la mimica a la
naturaleza. Ademas, se contara con el suministro de fuentes renovables y sistemas de energia y
con alianzas para entregar soluciones holisticas inspiradas en la naturaleza. Finalmente, se
genera valor para la naturaleza «a través de la reduccion del uso de energias no renovables, la
reduccion de las emisiones asociadas con la quema de combustibles fosiles y la reduccion de los

desechos sintéticos en los vertederos» (Bocken et al., 2014, p. 50).

De igual manera, en linea con lo que plantea la economia azul, Scott (2013) insiste en
que el medio ambiente debe ser la principal preocupacion para todos porque es de ahi de donde
salen todos los recursos para la vida y los negocios; a pesar de que la sostenibilidad de las
empresas se ve influenciada por los aspectos legales, financieros, sociales, etc., también hay un
punto en comn: la eliminacion y prevencion del desperdicio, y el uso eficiente de los recursos.
Estos dos puntos son los que permiten que modelos como la economia circular o la economia
azul sean viables puesto que la sostenibilidad «entendida como la capacidad de continuar por un
largo tiempo, al mismo tiempo, funciona como un mecanismo que permite que la economia

circular funcione» (Lewandowski, 2016, p. 5).

2.5. Creacion de arquetipos de gestion de la sostenibilidad

En las investigaciones revisadas se ha observado que algunos autores han desarrollado
tipologias de gestion de la sostenibilidad basdndose en modelos de negocio (Liideke-Freund et
al., 2018), arquetipos de practicas organizacionales (Bocken et al., 2014; Dalmoro y da Silva
Cyrme, 2017; Hogstrom et al., 2015), y arquetipos a partir de caracteristicas de empresas
sociales (Woolley et al., 2013). Al haber conceptos que se utilizan como sindénimos para crear

grupos de fendmenos con caracteristicas similares (clasificacion, arquetipos, tipologia,
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taxonomia), en el siguiente subacépite se discuten estos términos y se eligen cudles son los mas

apropiados para esta investigacion.

2.5.1. Aclaraciones conceptuales

En primer lugar, el concepto mas sencillo de organizacién de elementos en un conjunto
es el de «clasificacion» (Nickerson et al., 2013). Seglin Bailey (1994 citado en Nickerson et al.
2013), la clasificacion es el proceso de «ordenar entidades en grupos o clases sobre la base de la
similaridad [traduccion propia]» (p. 338), y este proceso puede ser conceptual o empirico.
Nickerson et al. (2013) utilizan el término sistema de clasificacion como las categorias en donde
se ordenan los elementos, y el término clasificaciéon como el resultado de poner los elementos

dentro de las categorias.

En segundo lugar, el término «tipologia» es un concepto que se utiliza para identificar
un conjunto de cosas que estan relacionadas con alglin tema especifico, donde no existe ningin
tipo de superioridad o inferioridad entre aquel conjunto, sino mas bien es una clasificacién que
diferencia los atributos entre los elementos del conjunto (Delai & Takahashi, 2016; Nickerson et
al., 2013). Algunos investigadores, sin embargo, restringen la tipologia a un sistema de
agrupamiento que es puramente conceptual y multidimensional, definiendo asi a la tipologia
como un proceso mas complejo que la clasificacion (Nickerson et al., 2013). Sin embargo,
existen autores como Bailey que utilizan la tipologia para casos empiricos y conceptuales

(Nickerson et al., 2013).

En tercer lugar, aunque en ningln paper revisado se define explicitamente lo que es un
arquetipo, Dalmoro y da Silva Cyrne (2017) sefialan que Carl Jung acui¢ el término para temas
del comportamiento humano, pero que este también puede utilizarse para mencionar los
modelos organizacionales estindar que responden a imagenes construidas a partir de
experiencias repetidas. En el trabajo de Woolley et al. (2013) se buscan «las similitudes entre
los negocios sociales y la identificacion de caracteristicas distintivas» (p. 9). Es decir, un
arquetipo se construye sobre la base de las similitudes —entre las variables o factores
previamente analizados— que se evidencian repetidamente en alguna experiencia concreta. Por
su parte, Bocken et al. (2014), al crear los arquetipos de modelos sostenibles de negocios, lo que
buscan son aquellos modelos de negocios que tienen una proposicion de valor, un proceso de
creacion y entrega de valor, y un proceso de captura de valor similares para luego agruparlos en
un arquetipo especifico. En ese sentido, nuevamente un arquetipo es una abstraccion que
engloba aquellas caracteristicas comunes de los hechos concretos a partir de variables relevantes
para el analisis. De ninguna manera, para efectos de esta investigacion, el concepto de

«arquetipo» se refiere a una caracteristica o un grupo ideal que denota superioridad. Es
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simplemente una agrupacion a partir de caracteristicas similares, como se ha evidenciado en las

investigaciones expuestas.

En cuarto lugar, el concepto de «taxonomia» es uno de los que presentan mayor
confusion. Segun sefialan Nickerson et al. (2013), a partir de la revision de la literatura sobre
taxonomia, el término se asocia Unicamente a un agrupamiento a partir de un analisis empirico,
normalmente asociado al analisis de clisteres u otra técnica estadistica. No obstante, también se
ha encontrado que taxonomia y tipologia se utilizan de manera intercambiable sin alterar
gravemente los resultados (Nickerson et al., 2013). De cualquier modo, la caracteristica
principal es que se refiere a un agrupamiento a partir de similaridades respecto a caracteristica

prestablecidas.

En sintesis, si bien la clasificacion, la tipologia, los arquetipos y la taxonomia son
conceptos distintos, se utilizan como sindnimos y son intercambiables en las investigaciones
que se enfocan en el agrupamiento de elementos. Por ello, no hay suficientes razones para
proponer a un término como idéneo. En ese sentido, para esta tesis se ha considerado utilizar
los términos arquetipo y tipologia como sindnimos para hacer referencia al tipo de
agrupamiento que se busca construir, dado que en las investigaciones en gestion en revistas
arbitradas se han preferido utilizar dichos conceptos (Bocken et al., 2014; Dalmoro y da Silva

Cyrne, 2017; Hogstrom et al., 2015; Liideke-Freund et al., 2018; Woolley et al., 2013).

2.5.2. Tipologia de modelos de negocio de economia circular

Liideke-Freund et al. (2018) realizan un analisis morfologico de 26 modelos
organizacionales basados en la economia circular (CEBM, por sus siglas en inglés), “which
includes defining their major business model dimensions and identifying the specific
characteristics of these dimensions” (p. 2). A partir de este analisis morfoldgico los autores
disgregan variables y subcategorias relacionadas a las dimensiones de proposicion, entrega,
creacion y captura de valor, para luego presentar estas subcategorias y variables (design options)
en una morphological box que unicamente da la cantidad total de opciones pero que todavia no
representa ninglin patroén (ver Anexo E). Posteriormente, se hacen combinaciones entre design
options (variables) y se descubren los patrones derivados del analisis morfoldgico, utilizando
como criterio la relacion entre los CEBM vy los enfoques loop-closing. Los autores han
reconocido y explicado seis patrones como resultado de su investigacion: repair and
maintenance business model pattern, reuse and distribution business model pattern,
refurbishment and remanufacturing business model pattern, recycling business model pattern,
cascading and repurposing business model pattern, organic feedstock business model pattern.

Los patrones explican el tipo de servicio que la empresa brinda, el publico objetivo que posee,
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los actores involucrados y la viabilidad economica. Todos estos patrones se presentan en una
morphological box para cada uno, que funciona como una herramienta 1til y sencilla para
representar los patrones en los modelos de negocio circulares en relacion con las categorias y
variables presentadas (ver Anexo F). En este sentido, el analisis morfologico ayuda a conocer
diferentes tipologias dentro de un mismo fendémeno (modelos de negocios circulares), y la
identificacion de las design options y los patterns proveen un mejor entendimiento de como

funcionan estos modelos en relacion con la economia circular y la innovacion.

No obstante, una de las grandes limitaciones que esta tipologia presenta es que los
patrones propuestos no surgen fruto del analisis de como se dan las practicas entre las
organizaciones en la realidad. Es decir, los autores proponen patrones de modelos de negocio
circulares no porque sea un modelo de negocio que se utilice en la realidad, sino como
propuesta tedrica de como podria ser un modelo de negocio circular gracias a su experiencia.
Si bien la interpretacion de los patrones si debe ser una abstraccion para entender su vinculacion
con la gestion de la sostenibilidad, el patron mismo si podria surgir de un analisis de lo que

ocurre en la realidad en lugar de ser puramente teorico.

2.5.3. Arquetipos de gestidn sostenible en empresas gauchas

En la construccion de arquetipos que realizan Dalmoro y da Silva Cyrne (2017), el
proceso es mas sencillo debido a que analizan las practicas de gestion ambiental de empresas
gauchas y desprenden de estas practicas cinco dimensiones: existencia de una politica ambiental
formalizada (certificacion del ISO 14001), existencia de programas de memorias y metas, nivel
jerarquico al cual estd vinculada la gestion ambiental, exigencia de comprobacion de
procedimientos de gestion ambiental a los proveedores, y acciones de comunicacion ambiental
de las empresas. Todas estas dimensiones estan medidas en porcentaje, es decir, qué porcentaje
de las empresas si cumplen, cumplen poco o no cumplen con estas exigencias. Finalmente, los
autores agruparon los porcentajes mas altos para construir un patrén de comportamiento en las
empresas y su gestion ambiental, concluyendo dos arquetipos: uno que explica que el
compromiso con la gestion ambiental se encuentra desde los niveles mas altos de su
organizacion y se exige a sus proveedores comportamientos similares; y el otro explica que la
empresa estd comprometida con la gestion ambiental y esto se refleja en sus campaiias de
comunicacion tanto dentro como fuera de la empresa y reconoce las exigencias basicas de la
gestion ambiental para la empresa (Dalmoro & da Silva Cyrne, 2017). Una de las grandes
limitaciones de esta investigacion es que se encuentra basada unicamente en el analisis aislado

del cumplimiento de ciertas practicas por parte de las empresas, y no en el analisis de un patron
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de comportamiento entre organizaciones sobre estas practicas de manera transversal. Si bien se

analizan muchas empresas, no se evidencia un interés por cruzar la informacion entre estas.

2.5.4. Arquetipos de gestion estratégica de la marca

Por su parte, Hogstrom et al. (2015) hacen un analisis de casos practicos y conceptos
sobre strategic brand management con el objetivo de crear arquetipos de gestion de marca. La
metodologia elegida es la grounded theory pues se busca lograr una comprension holistica de la
gestion estratégica de marca y aportar a las teorias existentes. Fue un proceso iterativo de
intercambio de informacion con dos etapas: la primera consistio en la revision de literatura y el
analisis de datos, y la segunda consistido en la revision del andlisis de la data y los datos
recopilados. Para el analisis de los datos se siguieron los procesos de codificacion,
categorizacion y clasificacion. De esta manera, se logrd crear un arquetipo con tres dimensiones
que representan las orientaciones de las empresas analizadas (calculative orientation, heuristic
orientation and dynamic orientation). Cada dimensién es explicada con una serie de
comportamientos con respecto a seis variables: strategic brand identity, decision — and strategy
— making logic, guiding objective, time horizon, enacted nature of activities and Exchange
relationships and enacted enviroment. Las limitaciones que podrian existir al usar esta
construccion de arquetipos con teoria fundamentada estan ligadas al profundo manejo tedrico y
practico que los investigadores deben tener, ademds del manejo metodologico de teoria
fundamentada, ya que se trata de construir conocimiento teérico con mucha informacion

empirica y un marco tedrico extenso.

2.5.5. Arquetipos de modelos de negocio sostenibles

Bocken et al. (2014) elaboran una serie de arquetipos basados en el analisis de modelos
de negocio sostenibles. La metodologia que usan para construir estos arquetipos consta de
cuatro pasos: criterio para la seleccion y la categorizacion de ejemplos de innovacion, revision
de la literatura y marcos conceptuales para categorizar las innovaciones de los modelos de
negocio sostenibles, identificacion de ejemplos de modelos de negocio sostenible en la practica,
y finalmente, el desarrollo de los arquetipos basados en Ia literatura y la practica (Bocken et al.,

2014). Ademas, consta de procesos iterativos que enriquecen el estudio.

El primer paso tiene como objetivo establecer los criterios para facilitar el proceso de
recoleccion de ejemplos de innovacion en modelos de negocio sostenible en la literatura y en la
practica (Bocken et al., 2014); estos criterios establecen limites de busqueda de informacién y
contenido. El segundo paso implica la basqueda de literatura y revision de marcos conceptuales

relacionados al tema de modelos de negocio sostenibles (Bocken et al., 2014); para la busqueda
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se usan palabras clave que se relacionen con modelos de negocio sostenible, y en la revision de
los marcos conceptuales se trata de definir una base para categorizar los modelos de negocio. El
tercer paso consiste en identificar casos empresariales en los que se usen modelos de negocio
sostenibles, para encontrar las innovaciones relacionadas a la sostenibilidad que han sufrido los
modelos de negocio. Por otro lado, las bases para categorizar se empiezan a hacer mas amplias
pues se encuentran nuevos términos relacionados a la sostenibilidad (Bocken et al., 2014).
Finalmente, para la elaboracion de los arquetipos se utiliza un método desarrollado por Corbin y
Strauss (1990 citado en Bocken et al. 2014) que consiste en la codificacion de la informacion
encontrada en la literatura, en los marcos conceptuales y los casos empresariales en dos niveles:
codigos tedricos (codificar el contenido de las categorias establecidas en el paso dos) y codigos
abiertos (codificar iniciativas especificas de innovacion en las compaiiias) (Bocken et al., 2014).
Estos codigos se someten luego a un proceso de comparacion para agrupar a las compaiiias por
cada proceso de innovacion relacionado a la sostenibilidad. Asi, se armaron ocho arquetipos con

sus respectivos ejemplos.

Esta investigacion tiene dos limitaciones importantes. En primer lugar, la construccion
de los arquetipos ha tenido un interés por lo que ha estado pasando en temas de sostenibilidad,
mas no ha incluido nuevas tendencias o posibles innovaciones en gestion de la sostenibilidad;
por ello, los arquetipos no van mas alla de lo que actualmente sucede o ha sucedido ya (Bocken
et al., 2014). En segundo lugar, indican que actualmente las tendencias en sostenibilidad estan
mas ligadas a temas medioambientales; sin embargo, debe tenerse en consideracion que hay
modelos de negocio que ponen énfasis en otros aspectos de sostenibilidad (trabajadores,

stakeholders, capital humano, etc.) (Bocken et al., 2014).

2.5.6. Arquetipos de modelos de empresas sociales

Woolley et al. (2013) analizan empresas sociales y proponen arquetipos para crear valor
econdmico y social. La metodologia que utilizan para el analisis de los modelos de negocio de
estas empresas es el analisis factorial exploratorio. De esta manera, elaboran una matriz de
correlacion con las variables del estudio y sus grados de relacion, las cuales estaban
relacionadas con el afio de fundacion de la organizacion, el lugar geografico de la organizacion,
etcétera. Los arquetipos creados a partir de este método se enfocan principalmente en los
recursos usados por las empresas y, de acuerdo al tipo de recurso, se clasifica el arquetipo. Una
de las principales limitaciones que tiene esta investigacion es que, en primer lugar, tiene una
metodologia cuantitativa que solo funciona con variables de estudio que puedan ser

transformadas y tener un indicador numérico. En segundo lugar, y ligado a esta limitacion, esta
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investigacion no indica cdmo ha logrado la transformacién de variables cualitativas a variables

cuantitativas, lo cual podria afectar significativamente los resultados presentados.

En sintesis, estos son algunos de los estudios que presentan creacion o construccion de
arquetipos y muestran las metodologias usadas para ello. Los tres primeros ejemplos de
construccion de arquetipos han utilizado métodos cualitativos para su creacion. Se rescata del
primero la creacion de la morphological box, herramienta que sera util en esta investigacion
para agrupar las variables de economia azul y sefialar los patrones de comportamiento de las
empresas. Por otro lado, del estudio de Dalmoro y da Silva Cyrne (2017) se rescata la
cuantificacion simple del cumplimiento de variables en las empresas —porcentaje (%)—, donde
indican cudntas cumplen con la dimensién indicada. Para la presente investigacion, esta
cuantificacion simple podria utilizarse para corroborar la cantidad de practicas organizacionales
que cumplen con ciertas variables. Finalmente, en la investigacion de Hogstrom et al. (2015) se
habla de grounded theory como metodologia para realizar el analisis de la data y el cruce de
informacién. Por ultimo, el estudio realizado por Woolley et al. (2013) no sera tomado como
referencia para esta investigacion debido a que presenta un complejo andlisis cuantitativo de
variables utilizando analisis factorial exploratorio, por sus variables de caracter cuantitativo.
Debido a que el tratamiento de variables que haremos no busca explicar comportamientos ni
relaciones entre ellas, y ademas son variables Unicamente categdricas y no ordinales ni

graduales, este método cuantitativo no se toma como referencia.

Finalmente, es importante sefialar que en esta tesis se busca construir una tipologia o
arquetipos de gestion de la sostenibilidad desde el enfoque de la economia azul, pues la
viabilidad de una tesis de pregrado no permite recurrir a la rigurosidad y exhaustividad
necesaria para la construccion de un modelo, debido a que este requiere una investigacion mas
profunda que posee una estructura mucho mas compleja de interrelacion con los componentes
de creacion, entrega y captura de valor mencionados. En ese sentido, con el desarrollo de
arquetipos de gestion de la sostenibilidad se busca dar el primer paso para la construccion de
modelos de sostenibilidad mas integrales, o nuevas tipologias desde otras perspectivas que
permitan a las organizaciones trabajar con nuevas ideas para realizar actividades

organizacionales en armonia con los ecosistemas naturales.

3. La economia azul

Para empezar, es importante esclarecer el concepto de economia azul pues este presenta
ambigiiedades en relacion con lo que trata de abordar. La primera es aquella en la que se toma a
la economia azul como Unicamente la economia de los océanos, lagos, rios y lagunas en

cualquier parte del planeta (Dziura & Cernota, 2015). Esta propuesta se centra en el
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aprovechamiento de los recursos marinos de manera eficiente y responsable para generar
bienestar economico y social en las comunidades donde se desarrolla la actividad (Conferencia
de las Naciones Unidas sobre Comercio y Desarrollo [UNCTAD], 2014; Banco Mundial, 2017;
The Economist Intelligence Unit, 2015). Ademas, esta economia azul nace como contraparte a
la economia verde ya que esta tltima principalmente se centra en el ambiente terrestre, mientras
que la primera se hace cargo de los recursos maritimos que han sido poco abordados y

estudiados (Michel 2016 citado por Meredith 2018).

El segundo concepto aborda el campo de accion que esta tesis busca investigar. El
concepto de economia azul propuesto por el economista belga Gunter Pauli plantea «emular la
eficiencia funcional y material de los ecosistemas y los hébitats naturales como manera
pragmatica de lograr la sostenibilidad y una alta eficiencia en la utilizacion de los recursos, sin
renunciar a la competitividad y generando valor afiadido» (Pauli, 2011, p. 37). De esta manera,
este enfoque de economia azul busca eficiencia y sostenibilidad a partir de la imitacion de la
naturaleza, ya sea terrestre o maritima. Por ello, este planteamiento es mas integral, y busca la
participacion de comunidades locales para ampliar la red de beneficiarios de las innovaciones en

procesos productivos (Pauli, 2011).

Es importante sefialar que, si bien la teoria de economia azul abarca un amplio abanico
de transformaciones sociales desde la perspectiva econémica, también pretende innovaciones
dentro de los sistemas organizacionales, y por ende es relevante la perspectiva de gestion (Pauli,
2011). La economia azul se enfoca continuamente en la actividad organizacional, y por ello su
propuesta trata también de cambios en modelos de negocio, repensar el disefio de los productos,
el cambio de insumos toxicos por insumos biodegradables, la reutilizacion del desperdicio, el
uso de recursos locales, entre otros. Todos estos fendmenos organizacionales estan relacionados
con el concepto de gestion de la sostenibilidad. Posteriormente, en la operacionalizacion de
variables, se explican con mayor detalle las categorias, variables e indicadores de la

investigacion en relacion con la economia azul y la gestion.

3.1. Principales escuelas de sostenibilidad en relacion con la economia azul

El sistema industrial actual, principalmente de las grandes empresas manufactureras,
busca siempre la forma de reducir costos, aplicar economias de escala, sin pensar
necesariamente en sus impactos; ademas, esta disefiado de manera lineal siguiendo la logica
extraccion-produccion-venta-desperdicio, teniendo como destino final los vertederos de basura
(McDonough & Braungart, 2002). A partir de los nuevos retos en el mundo, los temas sociales
y ambientales se han vuelto cruciales, y deben ser tomados en cuenta dentro de las estrategias de

las organizaciones, principalmente de las empresas. La crisis existente esta obligando a que se
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adopten nuevas formas de pensar y entender el desarrollo para subsanar y recuperar lo que el
planeta esta perdiendo: se debe escoger entre el colapso del planeta o su rescate; entre seguir

pensando igual o cambiar de paradigma (Iustin-Emanuel & Alexandru, 2014).

Este subcapitulo aborda las escuelas sostenibles que estan mas relacionadas con el
fenomeno de economia azul, y que plantean nuevas ideas con respecto al uso de los recursos
naturales y el manejo de los residuos para ser incluidos nuevamente dentro del flujo de
produccion. Se empieza, por antigiiedad, con el concepto de economia ecoldgica que surge
como corriente econdmica alternativa por la preocupacion medioambiental. Después, se explica
el concepto de economia circular pues funciona como un concepto que se alimenta de las otras
escuelas. Luego, se explica la biomimesis como propuesta que exige una integracion de los
ecosistemas naturales. Mas adelante, se presenta la filosofia cradle-to-cradle por el énfasis en
la reutilizacion, reciclaje y manejo de insumos bioldgicos. A continuacioén, se expone el

desarrollo de cada escuela, con énfasis en su nacimiento y propuesta principal.

3.1.1. Economia ecolégica

La economia ecologica se origina en el concepto econdmico “steady state”, que puede
traducirse como estado «constante», «equilibrado», «estable», cuyo promotor fue John Stuart
Mill (Anderson, 2012). Este concepto encarna la ldgica de que el desarrollo humano puede
darse sin crecimiento desenfrenado, y que mas bien lo mejor es tener un equilibrio en el
crecimiento de cualquier tipo de recurso (Anderson, 2012). Siguiendo esta propuesta, Nicholas
Georgescu-Roegen sefialo afios mas tarde que «los economistas habian ignorado el hecho obvio
que los procesos econdomicos tenian lugar en un reino biofisico mas grande» (Anderson, 2012,
p.- 80), e introdujo la segunda ley de la termodinamica (entropia) a los procesos econdmicos,
argumentando que todos los procesos econdémicos viran de una entropia baja a una entropia alta,
y que esto, si no se limita, termina en destruccion (Anderson, 2012); por ende, el crecimiento
econdmico no podia ni deberia seguir indefinidamente. Posteriormente, Herman Daly, discipulo
de Georgescu-Roegen, y a quien se le considera el padre de la economia ecoldgica, «propone
analogias biologicas y ecoldgicas para postular un modelo mas completo de los procesos
econdémicos» (Anderson, 2012, p. 81). Con estas ideas, Daly buscaba cambiar el paradigma
tradicional: debian reconocerse las restricciones ecologicas, debia reconocerse que el
crecimiento no lo es todo, y debia reconocerse el desarrollo del ser humano y no solo de los

factores economicos (Anderson, 2012).

En este sentido, la economia ecoldgica nace como respuesta a los problemas
ambientales estudiando la relacion entre los ecosistemas naturales y el sistema econdémico

(Sabogal, 2012). Martinez-Alier (2010 citado en Sabogal 2012), uno de los principales
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representantes de la economia ecoldgica, menciona que el principal aporte de esta por cuestionar
el sistema economico y su sustentabilidad es proponer indicadores o indices fisicos de
(in)sustentabilidad que evidencien el impacto que tienen la actividad econdmica, el crecimiento
desmedido y el consumismo en la naturaleza. Otro aporte importante de la economia ecoldgica
es que sitia al sistema econdomico dentro del ecosistema fisico global; de esta forma, la
conciencia de que los recursos que se explotan pertenecen a un sistema mayor condiciona los
limites del sistema econdmico y lo lleva a ser un sistema sustentable (Daly, 2007). Finalmente,
la economia ecoldgica plantea una economia con tres elementos importantes: una escala
sustentable (que no explote los recursos indiscriminadamente para satisfacer el consumismo),
con una eficiente reparticion de recursos (que los participantes del sistema obtengan los recursos
necesarios para producir) y un pago justo por los bienes (que los productos tengan precios

competitivos) (Daly, 2007).

3.1.2. Economia circular

El concepto de economia circular tiene un origen singular pues esta influenciada por
varias corrientes paralelas (Ellen MacArthur Foundation, 2017). Los inicios de este concepto se
remontan a autores como Boulding o Pearce y Turner, quienes sefialaban que los sistemas
lineares debian ser reemplazados por los sistemas circulares, ya que estos ultimos son
indispensables para garantizar la vida en el largo plazo (Geisendorf & Pietrulla, 2017). Otro de
los primeros y principales autores en proponer un concepto alineado a este fenomeno fue Walter
Stahel en el ano 1989 (Stahel, 2010), con el término loop economy. Mas adelante, el concepto
de economia circular ha sido redefinido e influenciado por varias escuelas de pensamiento, entre
ellas la biomimesis, cradle-to-cradle, la economia azul, entre otras (Ellen MacArthur

Foundation, 2017; Geisendorf & Pietrulla, 2017).

La propuesta de la economia circular para las organizaciones se puede resumir como
una economia con procesos restaurativos y regenerativos que busca no generar desperdicios al
darle una nueva utilidad a los residuos generados por las compaiiias (Ellen MacArthur
Foundation, 2015; Geisendorf & Pietrulla, 2017; Stahel, 2010; Webster, 2013). No obstante, no
debe malinterpretarse como solamente «un enfoque mas apropiado de la gestion del desperdicio
[traduccion propia]» (Ghisellini et al. 2016 citado en Geisendorf & Pietrulla 2017, p. 3), ya que
promueve también la mejora del disefio de productos, repensar la manera de consumir los

recursos, entre otros aspectos.

Las formas principales que se proponen para no generar desperdicios son el reciclaje y
la reparacion, que pueden darse a partir del redisefio de productos, cambios en la forma de

produccion, estrategia de negocios, etc. El reciclaje se refiere al uso del material remanente de

38



los productos terminados cuando se agota su vida util. La reparacion, por otro lado, se refiere a
subsanar fallos o problemas en el producto por el uso para alargar la vida del producto y no
consumir otro mas (Ellen MacArthur Foundation, 2015; Stahel, 2010; Webster, 2013). Mas alla
de estas dos formas, también se puede considerar dentro de la economia circular la reutilizacion
de los desechos del mismo proceso productivo, ya que esta en linea con la maximizaciéon de uso
de los recursos de manera sostenible (Ellen MacArthur Foundation, 2015; Stahel, 2010;
Webster, 2013). «La economia circular también es normalmente considerada como un nuevo
modelo de negocio para una economia sostenible y una sociedad sana [traduccion propia]»

(Geisendorf & Pietrulla, 2017, p. 3).

Cabe resaltar que la economia circular, en su busqueda por un uso sostenible de los
recursos y el cuidado del ambiente, sigue un proceso de adopcion de nuevas practicas para ir
ampliando su enfoque (Ellen MacArthur Foundation, 2017). En ese sentido, es un fenémeno
muy amplio que puede integrar a otras escuelas. Sin embargo, un fenomeno que se considere de
economia circular podria no considerarse como biomimesis, cradle-to-cradle, economia azul o

economia ecologica, ya que estos tienen ciertos matices propios.

3.1.3. Biomimesis

La biomimesis como escuela de pensamiento fue propuesta por la bidloga Janine
Benyus en el afio 1997. Posteriormente, publicd su libro Biomimicry: Innovation inspired in
nature, el cual fue fruto de una investigacion realizada a partir de la curiosidad por el manejo
tan eficiente de los recursos por parte de los ecosistemas naturales (Biomimicry Institute, 2018).
Benyus cre6 Biomimicry 3.8, una firma de consultoria ecolédgica, y el Biomimicry Institute, en
1998 y 2006, respectivamente. En ambos, trabaja activamente para resolver retos de
sostenibilidad a nivel global en cooperacion con otras organizaciones (Biomimicry Institute,

2018).

La propuesta principal de la biomimesis es la adaptacion de los modelos
organizacionales de produccién al modelo de funcionamiento de los ecosistemas naturales con
el objetivo de lograr la sostenibilidad: armonia con el ambiente, reduccion de costos por mayor
eficiencia, entre otros beneficios (Biomimicry 3.8, 2016). Riechmann (2005) propone a la
biomimesis como una herramienta efectiva que crea un sistema de sustentabilidad y alta
productividad gracias a que emula a la naturaleza. A partir de ello, entiende biomimesis como
«comprender los principios de funcionamiento de la vida en sus diferentes niveles (y en
particular en el nivel ecosistémico) con el objetivo de reconstruir los sistemas humanos de
manera que encajen armoniosamente en los sistemas naturales» (Riechmann, 2005, p. 108). Un

ejemplo claro de esta propuesta es la imitacion de la construccion del nido de termitas para la
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construccion de edificios pues presenta un sistema de ventilacion natural sin el uso de aire

acondicionado.

3.1.4. Cradle-to-cradle

La filosofia cradle-to-cradle fue desarrollada por McDonugh y Braungart, en conjunto
con la Environmental Protection Encouragement Agency Internationale Umweltforschung de
Hamburgo (EPEA), en la década de 1990 (EPEA, 2018). En el 2002, McDonough y Braungart
(2002) publican el libro Cradle to Cradle: Remaking the Way We Make Things y dan a conocer
este novedoso concepto de disefio que estd inspirado en la eficiencia, la innovacién y la

generacion de cero desperdicios.

Las propuestas principales de esta escuela giran en torno a reconcebir la manera de
disefiar los productos desde el inicio con materias primas especiales que hagan posible el
proceso de reciclaje de los productos finales para que estos nunca sean desechados. Ademas,
también involucra los desperdicios del mismo proceso de produccion y sefiala que estos deben
ser utilizados nuevamente en otro proceso como insumos (McDonough & Braungart, 2002).
Aunque la imitacion a la naturaleza no es una propuesta central, no se descarta totalmente pues
finalmente son los ecosistemas los que generan cero desperdicios. En lo que si enfatizan es en
la diferencia entre insumos bioldgicos e insumos técnicos (Ellen MacArthur Foundation, 2012;
McDonough & Braungart, 2002). Los primeros son biodegradables y los segundos no lo son;
por ello, el cradle-to-cradle busca finalmente deshacerse poco a poco de los insumos técnicos

(McDonough & Braungart, 2002).

3.2. Desarrollo de la economia azul y sus principios rectores

Gunter Pauli es el autor del enfoque de economia azul que se utiliza en esta
investigacion, el cual plantea la creacion de modelos de negocio que busquen la maximizacion
de la eficiencia en los procesos productivos de manera sostenible a través del aprovechamiento
de recursos y tradiciones locales, de la imitacion de los ecosistemas naturales al ser los sistemas

mas eficientes, y de la reutilizacion del desperdicio de los procesos productivos (Pauli, 2011).

3.2.1. Propuesta de la economia azul

Los pilares mas importantes de la economia azul son tres: la inspiracion en la naturaleza
para emular procesos naturales en contextos organizacionales, la eficiencia en el uso de recursos
naturales, humanos y sociales localmente disponibles, y la reutilizacion del desperdicio de los

procesos pI'OdllCtiVOS como insumo para nuevos procesos.
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El primer pilar trata sobre la mimica a la naturaleza y sus procesos, formas y disefios
para lograr procesos organizacionales mas eficientes, ademas del aprovechamiento de recursos
naturales y principios fisicos, como la gravedad, que pueden resultar utiles en la actividad
productiva (Biomimicry 3.8, 2016; Ellen Mac Arthur Foundation, 2017; Pauli, 2011). Es una
perspectiva innovadora sobre como redisefiar el proceso productivo de una organizacion (Bargh,

2014). Este pilar es fundamental pues sirve de inspiracion para los siguientes.

El segundo pilar hace referencia al aprovechamiento de los diversos recursos naturales,
humanos y sociales presentes en un area geografica especifica en la cual se desarrolla la
actividad econdmica: las caracteristicas fisicas y ecologicas del ambiente local (natural), asi
como de sus tradiciones (social) y personas (humano) contribuirdn a la ideacion de productos o
servicios innovadores (Ellen MacArthur Foundation, 2017; Pauli, 2011). Esto da como
resultado diversos beneficios para los diferentes actores involucrados como la dinamizacién de
la economia local, mayores puestos de trabajo, fomento de la innovacion, precios mas

competitivos, etcétera.

Finalmente, el ultimo pilar hace referencia al uso del desperdicio de los procesos
productivos para la generacion de valor en un nuevo ciclo productivo (Pauli, 2011). Esto
supone un sistema de produccion integrado y que trabaje en cascada, generando cero
desperdicios. Si bien el reciclaje no esta descartado del enfoque, se le da mayor protagonismo a
no esperar hasta que el producto final esté en desuso, y empieza en el mismo proceso de

produccion.

La economia azul tiene influencia de propuestas como el cradle to cradle y la
biomimesis; sin embargo, gracias a que integra estas propuestas y promueve otros aspectos de la
sostenibilidad, se presenta como un enfoque que promueve la creacion de modelos de negocio
sostenibles (Pauli, 2011). Por esta razon, Gunter Pauli en alianza con ZERI han unido esfuerzos
para identificar organizaciones y nuevas oportunidades de negocio que sigan la linea que
plantea la economia azul. En este sentido, la economia azul se presenta como un enfoque
interesante a investigar dentro de las ciencias de la gestion al estar relacionado estrechamente

con actividades organizacionales con enfoque sostenible.

3.2.2. Principios rectores de la economia azul

Para entender mas la teoria de la economia azul, la mencion de los 21 principios y su
relacion directa con la sostenibilidad es necesaria. Es importante indicar que la mayoria de
principios abordan transversalmente tres areas importantes de la gestion: la gestion responsable

de la cadena de suministros, el disefio o la forma de produccion, y la creacion de valor para los
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diferentes grupos de interés. Los 21 principios que engloban a la Economia Azul son los

siguientes (The Blue Economy, 2016) [traduccion propia]:

= Responde a las necesidades de todos con los recursos disponibles, proponiendo
innovaciones inspiradas en la naturaleza, generando beneficios multiples, entre ellos

trabajos y capital social. Ofrece mas con menos.

El principio 1 propone que a la economia azul le interesa crear valor no solo para unos
cuantos sino para muchos a la vez: clientes, comunidad local, trabajadores, y que ademads
aprovecha los recursos locales. Otro punto esencial es el de repensar los procesos de
produccion a través de la imitacion de los ecosistemas naturales para ser mas eficientes al
utilizar menos insumos o reutilizar los desperdicios de produccion. Como se puede observar,

este principio abarca las tres areas de la gestion mencionadas.

= Las soluciones estan basadas en la fisica. Los factores mas importantes son la presion y

la temperatura.

El principio 2 busca abandonar la tendencia a realizar mezclas quimicas en la creacion
de productos, ya que estas pueden involucrar productos téxicos y consumen mas recursos. Mas
bien, propone utilizar los conocimientos de la fisica. Segun las investigaciones de Pauli (2011),
el calor, la gravedad y la presion son algunos de los principios fisicos mas usados en las

innovaciones. Este principio se relaciona con la eficiencia y con los insumos de produccion.

= Sustituir algo con nada. Preguntarse si un recurso especifico es realmente necesario para

la produccion.

El principio 3 trata sobre la gestion de la cadena de suministros, la forma de produccion,
y la eficiencia. Segin las innovaciones que propone la economia azul, se observa que muchos
de los quimicos e insumos tdxicos utilizados en procesos productivos pueden ser facilmente
abandonados por uno o pocos insumos naturales. Se trata, ademas, de reutilizar los desechos
productivos, y de como con lo mismo que se tiene se pueden producir mas cosas, sin necesidad

de agregar mayores insumos.

» Los sistemas naturales funcionan en cascada: nutrientes — materia — energia. Cualquier

producto es la fuente de otro y el desperdicio no existe.

El principio 4 busca emular como los ecosistemas naturales trabajan: todo es
reutilizable. Esto tiene que ver con la forma de produccién circular y no lineal, que genera un
gran salto de eficiencia porque aprovecha mas veces el mismo insumo. Esto representa la idea

de que el mejor desperdicio es aquel que no existe.
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= La naturaleza evolucion6 de unas pocas especies a una gran diversidad. Bienestar

significa diversidad, y estandarizacion es lo contrario.

El principio 5 trata sobre los stakeholders y una nueva manera de producir y organizarse
dentro de una compafiia: personas diversas trabajando (distintas especialidades, valores,
backgrounds, etc.) pueden llegar a resultados mas integrales y beneficios, pues los aportes son

multiples. Asi es como trabaja la naturaleza.

= La naturaleza estd en contra del monopolio. De hecho, les abre paso a los

emprendedores que hacen mucho con poco.

El principio 6 contintia el anterior. La naturaleza es diversa, abundante y eficiente; con
pocos recursos puede generar multiples beneficios si se trabaja integralmente. Este principio y

el anterior abarcan las tres areas de gestion mencionadas inicialmente.

= Gravedad es la principal fuente de energia y la energia solar es segunda fuente de

combustible renovable.

El principio 7 se enfoca en principios fisicos (principio 2) y en recursos renovables. La
gravedad es mencionada por ser una de las principales leyes que rigen el movimiento (energia)
de los cuerpos. Son recursos que proveen una mejora del proceso productivo por su impacto en

el ambiente y en la eficiencia.
= El agua es el principal solvente (es simple y no es quimica ni un catalizador toxico).

El principio 8 se relaciona con el principio 2 pues busca abandonar el uso de quimicos,
hacer los procesos productivos mas simples y menos contaminantes, a partir de la investigacion
de como el agua puede reemplazar los insumos toxicos. Se relaciona con la mejora de procesos

y con la gestion de la cadena de suministros.

= En la naturaleza la constante es el cambio, es por eso que las innovaciones suceden a

cada momento.

El principio 9 fomenta una cultura de innovaciéon dentro de las organizaciones. La
economia azul promueve la investigacion para ser mas eficientes, para tener procesos

productivos mas sostenibles, y para tener mas beneficiarios.

= La naturaleza solo trabaja con los recursos locales, es decir con lo que tiene disponible.
Los negocios sostenibles evolucionan no solo con los recursos disponibles, sino también

con la cultura y tradicion de las localidades.

El principio 10 enfatiza el aprovechamiento de la comunidad local: sus recursos, sus

costumbres, sus formas de producir. Es importante para la economia azul que la comunidad
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local se beneficie por los recursos que posee y por sus formas de produccion. Esta forma de
producir se inspira en la naturaleza pues aprovecha lo que tiene cerca, y ademas beneficia a los

comuneros.

= La naturaleza responde a las necesidades basicas y luego evoluciona desde lo suficiente
hacia lo abundante. El modelo econémico actual se basa en la escasez tanto de

produccion como de consumo.

El principio 11 se refiere a que la produccion lineal desecha muy rapido tanto el
producto final como los desechos del proceso productivo. Una economia azul incorpora la
reutilizacion de desperdicio para producir mas y mejor. Es mas responsable en los suministros
que utiliza, y desarrolla un modelo de produccion circular diferente. Ademas, enfatiza las

innovaciones en relacion con las necesidades humanas basicas.
= [ os sistemas naturales son no-lineales.

El principio 12 se refiere a que, en la economia azul, al buscar innovaciones inspiradas
en la naturaleza, los procesos productivos de las compaiias no pueden ser lineales sino que

adoptan una dinamica circular de reutilizacién y no contaminacion.
» En la naturaleza, tarde o temprano, todo se biodegrada.

El principio 13 se refiere al uso de insumos naturales, que una vez desechados se
reintegran al flujo de los procesos naturales sin un impacto significativo. Se vincula con nuevas

formas de produccion, y con principios como abandonar la quimica téxica.
= En los sistemas naturales todo estd conectado y evolucionando constantemente hacia la
simbiosis.

El principio 14 hace énfasis en la cooperacion entre actores y en la sinergia que puede
generar en los ecosistemas. En un contexto organizacional, busca involucrar a més grupos de

interés que puedan integrarse al proceso productivo de la compafiia, y ambos obtener beneficios.
= Agua, aire y aceite son recursos comunes, libres y abundantes en la naturaleza.

El principio 15 insiste en la utilizacion de recursos no contaminantes y la aplicacion de
principios fisicos para desechar los insumos toxicos. Ademas, no solamente se buscan recursos
biodegradables, sino que también estén disponibles localmente. Esto genera un impacto en las
tres areas de gestion: cadena de suministros, nuevas formas de produccion, y beneficio para los

interesados.

» En la naturaleza, un proceso genera multiples beneficios.
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El principio 16 hace referencia al modelo de produccion circular, donde la reutilizacion
de los desechos de produccion genera beneficios econdémicos, sociales y ambientales. Una
economia azul, ademas, involucra a diferentes interesados. Esto implica una nueva manera de
ver los procesos, y un mayor nivel de eficiencia en la cadena de suministros por el uso de

nuevos recursos y actores.

= En los procesos naturales hay diversificacion, es decir, se comparte el riesgo y cada

riesgo es motivo de innovacion.

El principio 17, como el 9, invita a investigar e implementar grandes innovaciones que
supongan un cambio en la cadena de suministros, en la manera de producciéon y en la cantidad

de beneficios brindados a diferentes interesados.

= Lanaturaleza es eficiente. Los negocios sostenibles maximizan el uso de los recursos

disponibles y de la energia, lo cual reduce el precio por unidad para el consumidor.

El principio 18 se enfoca en la eficiencia —pero no en la eficiencia entendida como la
reduccion de costos de cualquier manera—, la cual se da a través de la imitacion de procesos
naturales: reutilizacion de los insumos, la simplicidad de la fisica y la ausencia de quimicos, la

biodegradacion y el reciclaje. Cambio en la produccion y cadena de suministros.

= La naturaleza siempre busca lo dptimo para todos los elementos involucrados en el

Pproceso.

El principio 19 trata de los beneficios que la economia azul intenta lograr, que son para
la mayoria de los involucrados, a través del uso local de recursos, de la interdisciplinariedad de
los actores, de la eficiencia y la reduccion de costos y precios para consumidores (reutilizacion),

etcétera.

= Para la naturaleza los problemas se convierten en oportunidades. Lo negativo siemprees

positivo.

El principio 20 busca entender la logica de los ecosistemas, en donde cada cosa tiene
una utilidad. Por ejemplo, el desperdicio puede ser considerado como algo negativo; sin
embargo, al emular a la naturaleza, se le puede dar un uso adicional y conseguir un beneficio no

solo econémico, sino social y ambiental. Se relaciona con las tres areas de gestion.

= Lanaturaleza siempre busca las economias de alcance. Una innovacién siempre traera

beneficios para todos.
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El principio 21 hace énfasis en la generacion de beneficios para un mayor nimero de
involucrados. El alcance de las innovaciones desde el enfoque de economia azul es diverso, y

normalmente involucra a mas de un sector productivo.

Todos estos principios demuestran la relacion de la economia azul con las diferentes
corrientes sostenibles presentadas en el acapite anterior. De esta manera, el tema de la gestion
de la sostenibilidad desde la economia azul estd cada vez mas claro al abarcar de forma holistica
los ecosistemas naturales, la generacion de dinero y el interés por un impacto social positivo, se
buscan practicas organizacionales que se relacionen con la busqueda de eficiencia productiva y
energética a través de la imitacion de la naturaleza, la reutilizacion de los desperdicios
productivos y la biodegradacion y reciclaje de los productos finales. La economia azul, con sus
lineamientos, promulga un interés por responder a las necesidades de las personas y de los
ecosistemas, y no solo a necesidades econémico-financieras de corto plazo (Iustin-Emanuel &
Alexandru, 2014). Todo esto la economia azul lo busca a través de las organizaciones, y en las
areas antes mencionadas. Mas adelante, en la operacionalizacion de variables, esta propuesta se

toma como insumo para obtener los indicadores de la investigacion.

Para terminar, es importante sefialar que la economia azul enfatiza la creacion de nuevos
modelos de negocio que utilicen los principios rectores como guia para consolidar
organizaciones sostenibles; por ello, Pauli y la fundacion ZERI se empefian en consolidar las
experiencias organizacionales y proyectos de investigacion, para demostrar su viabilidad. En
este sentido, las areas de gestion antes mencionadas suponen un punto de partida para entender

como las organizaciones pueden transformarse en actores sociales mas resilientes.

4. Sintesis del capitulo

La gestion estratégica clasica ha tenido un cambio en su concepcion sobre el rol de las
organizaciones y como estas generan valor. Esto se evidencia con la influencia del pensamiento
sistémico, que pone a la empresa como parte de un suprasistema que relaciona lo econéomico,
social y ambiental. Entonces, la logica de creacion de valor transita hacia un valor para los
stakeholders, y empieza a desarrollarse el concepto de gestion de la sostenibilidad, en donde se
evidencian nuevos cambios en materia de estrategias, modelos y practicas organizacionales

alineados al desarrollo sostenible.

A partir de ello, se revisa el concepto de gestion de la sostenibilidad, asi como cuales
son los fendmenos organizacionales que se relacionan con este nuevo concepto. Posteriormente
se presenta el desarrollo tedrico de algunos modelos de gestion de la sostenibilidad en

organizaciones para resaltar algunas de las limitaciones que enfrentan.
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Finalmente, se presenta a la economia azul como una nueva forma de entender la
sostenibilidad, que responde a una gestion de la cadena de suministros responsable, a un
redisefio en la forma de produccion a partir de la mimesis a la naturaleza, y a una légica de
creacion de valor holistica que refleja el beneficio econdomico y los impactos sociales y

ambientales.

Es asi que a partir de la relacion entre economia azul y las nuevas perspectivas de
gestion estratégica se piensa en una generacion de valor mas integral, que puede permitir el
desarrollo de nuevos enfoques de sostenibilidad que ayuden a reducir las limitaciones de los
modelos actuales. En ese sentido, este capitulo sirve como insumo para el capitulo de la
metodologia, donde se plantea cémo realizar la construccion de arquetipos de gestion de la
sostenibilidad desde el enfoque de economia azul, a partir del andlisis de practicas

organizacionales.
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CAPITULO 3: MARCO CONTEXTUAL

Para una articulacion coherente entre lo que esta sucediendo a nivel global en temas de
sostenibilidad social y ambiental, las practicas de economia azul en las organizaciones, y los
temas del marco tedrico, el marco contextual de la investigacion se divide en dos partes: un
contexto mundial de temas de sostenibilidad, y un contexto acotado a los fines de esta

investigacion.

En la primera parte, se presentan los sucesos mundiales relacionados con la
sostenibilidad planetaria, principalmente el cambio climatico y la desigualdad. Ademas, se
evidencia como estos fendomenos han originado, por el lado académico, paradigmas de
desarrollo alternativos; y, por el lado social, nuevas practicas de sostenibilidad en diferentes
procesos organizacionales. En este contexto de cambios, esta tesis se presenta como un trabajo
que busca dar nuevas perspectivas sobre procesos organizacionales mas resilientes y sostenibles

en pro de lo social y ambiental.

En la segunda parte, se presenta el origen de la propuesta de economia azul del
economista Gunter Pauli para evidenciar la relacion de este enfoque con la sostenibilidad en las
organizaciones. Ademas, se explica como surge la fundacion Zero Emissions Research and
Initiatives (ZERI) y como esta vinculada a la promocion de practicas sostenibles. Finalmente,
se presenta un resumen de las innovaciones vinculadas a la economia azul, y se describen las

organizaciones que son analizadas en esta investigacion.

1. Grandes retos para la sostenibilidad planetaria

Este acapite empieza abordando el fenémeno del cambio climatico, el cual es la
principal amenaza que afecta a la humanidad, ademas de otros retos medioambientales actuales.
Luego, se presentan algunas estadisticas sobre la desigualdad socioeconomica en la actualidad,
la cual merma la posibilidad de un desarrollo integral, sobre todo de las personas menos
favorecidas. Finalmente, se presentan los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) para
evidenciar cudles son los mayores retos a nivel global, y como estos tienen estrecha relacion con
los grandes retos de sostenibilidad y con las organizaciones como agentes de cambio a través de

sus practicas.

1.1. El calentamiento global y otros retos medioambientales

Los recursos de la Tierra son finitos, y con mas de 7 200 millones de personas en el
mundo consumiendo mas y mas de ellos, los limites del planeta enfrentan un contexto

desafiante (Rockstrom et al., 2013). «Como resultado, la sostenibilidad global se ha vuelto un
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prerrequisito para el desarrollo humano a toda escala, desde comunidades locales a naciones y a

toda la economia mundial [traduccion propia]» (Rockstrém et al., 2013, p. 2).

Existen en la actualidad grandes retos medioambientales, los cuales responden al
principal foco de la conservacion de la biodiversidad, que es «asegurar que ni la flora ni la fauna
se extingan [traduccion propia]» (Conservation International [CI], 2013, p. 10). Actualmente, la
sobreexplotacion de recursos es un reto mundial (CI, 2013; World Wildlife Fund [WWF],
2016); por ejemplo, la sobrepesca, la sobrecaza y la deforestacion estan causando desequilibrios
en la cadena tréfica, un descenso en la poblacion de las especies, e incluso una amenaza a los
recursos alimenticios que las poblaciones humanas podrian tener en un futuro (CI, 2013). Por
otro lado, la agricultura es un reto latente, ya que la actividad agricola es la que mas contribuye
a la deforestacion. Es decir, a pesar de que la agricultura es indispensable para la alimentacion
de las personas, esta actividad estd intrinsecamente relacionada con el reto por preservar los
habitats y prevenir su degradacion (CL, 2013; WWF, 2016). Otro gran reto es la contaminacion
del aire, el cual merma la calidad de oxigeno haciendo que sea cada vez mas dificil la vida en el
ecosistema; ademas, afecta indirectamente a las especies por la escasez de comida y la actividad

reproductiva (WWF, 2016).

Todos estos retos medioambientales son urgentes y deben tomarse en consideracion.
No obstante, hay un gran reto medioambiental a escala planetaria: el calentamiento global o
cambio climatico. Este problema, que se agranda cada vez mas por los retos anteriores, y a su
vez hace cada vez mas dificil resolver los retos mencionados anteriormente, ha llegado a niveles

preocupantes (CI, 2013; Rockstrom et al., 2013; Steffen et al., 2015; WWF, 2016).

En la actualidad, se tiene consistente evidencia cientifica de que se ha entrado a «una
nueva época geologica, el Antropoceno, donde la humanidad se ha vuelto una fuerza global de
cambio a escala planetaria [traduccion propia]» (Rockstrom et al., 2013, p. 3). Las acciones
humanas han inducido y producido cambios en el funcionamiento de los ecosistemas, lo cual ha
traido consecuencias graves como el descongelamiento de los glaciares, la reduccion de la
biodiversidad en los ecosistemas naturales, y presentan nuevos retos para la sociedad y un claro
riesgo para las oportunidades de desarrollo (Rockstrom et al., 2013). Un informe de la
Asociacion Estadounidense para el Avance de la Ciencia en el 2014 indica que, «basandose en
datos sdlidos y contrastados, un 97 % de los cientificos especializados en el clima han llegado a
la conclusion de que el cambio climatico de origen humano es una realidad» (Klein, 2015, p.
49). Es decir, las acciones humanas son la principal causa del aumento de la temperatura, y ha

sido principalmente por el estilo de vida consumista y el desenfreno del desarrollo econdmico,
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que han aumentado las emisiones carbonicas, segun ha explicado Thomas J. Donohue,

presidente de la Camara de Comercio de Estados Unidos (Klein, 2015).

Por esta razon, se ha articulado el concepto “planetary boundaries”, que se refiere a un
espacio seguro para el desarrollo de las personas en tanto se encuentre dentro de ciertos limites
establecidos, y que entiende cada vez mas el funcionamiento y la resiliencia de la Tierra, a su
vez que guarda relacion con el cuidado del planeta para que este siga sirviendo como soporte
para el desarrollo tanto humano como econémico (Rockstrom et al., 2013; Steffen et al., 2015).
Uno de los principales limites planetarios es el calentamiento global, junto con otros ocho
limites mas: novel entities, stratospheric ozone depletion, atmospheric aerosol loading, ocean
acidification, biogeochemical flows, freshwater use, land-system change, y biosphere integrity
(Rockstrom et al., 2013; Steffen et al., 2015). Sobre el calentamiento global, los efectos
principales que estd teniendo en el planeta son diversos. Desde el aumento en la intensidad,
frecuencia y duracion de las olas de calor a nivel mundial, las lluvias torrenciales y su
incremento en muchas partes del mundo hasta el incremento de la pérdida de masa de los
glaciares (Steffen et al., 2015), todas son evidencias de como este fendmeno ha ido avanzando
sin mayor cuidado por parte de la sociedad. Los autores presentan un grafico que muestra el
estado actual de siete limites planetarios, en donde el cambio climatico se encuentra en la zona

de incertidumbre, es decir, de riesgo creciente (Steffen et al., 2015) (ver Anexo G).

En este contexto, si bien debe haber transformaciones tanto en el consumo y las fuentes
de energia, el aseguramiento de los alimentos a nivel mundial, la sostenibilidad en términos de
urbanizacion, el crecimiento de la poblacion, la gestion de la biodiversidad de los ecosistemas,
es necesario también un cambio en el gobierno de las organizaciones publicas y privadas
(Rockstrom et al., 2013). Las empresas, sobre todo las empresas multinacionales, son los
actores mas poderosos en el mundo, y deben ser responsables por sus acciones y sus impactos;
para ello, «se requieren cambios fundamentales en algunos modelos de negocio» (Rockstrom et
al., 2013, p. 10). El business as usual (BAU) lleva a un mundo desigual, inestable y violento;
por ello, si se acuerda practicar la cooperacion, mejorar las tecnologias, proteger especies y

ecosistemas en lugar de los BAU, ello traera mayores beneficios (Rockstrom et al., 2013).

Sin embargo, a pesar de la contundente evidencia cientifica, existen organizaciones que
no consideran al cambio climatico como un problema real, se resisten a cambiar practicas
contaminantes, y abogan por un menor control por parte de las autoridades para seguir haciendo
negocios como siempre (Klein, 2015). Evidencia de ello es un estudio de la revista Proceedings

of the National Academy of Sciences en el 2011 que sefiala el decrecimiento de las emisiones de
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los paises del norte global, pero ello a costa de trasladar su produccion sucia hacia paises

emergentes y sextuplicar el ahorro que habian conseguido (Klein, 2015).

Ante esta situacion, es imperativo que se busquen nuevas formas de continuar con el
crecimiento econdémico y la actividad empresarial que a la vez respondan a este grave problema
que esta atravesando el planeta con practicas organizacionales mas resilientes que ayuden a

superar estos retos medioambientales tan urgentes para frenar el dafio a los ecosistemas.

1.2. El reto de la desigualdad socioeconémica en la actualidad

La pobreza y la desigualdad alrededor del mundo son dos realidades que merman las
oportunidades de desarrollo de las personas menos favorecidas (Oxfam Internacional, 2017).
Para poner en contexto este problema, se utilizan datos actualizados al 2017 del informe Una
economia para el 99 %. En el afio 2013, el Foro Econdmico Mundial alertd que la desigualdad
econdémica es una amenaza para la estabilidad social, y en el afio 2014 el Banco Mundial
decidi6 tener como objetivo acabar con la pobreza extrema pues era necesario promover una

prosperidad compartida (Oxfam Internacional, 2017). Sin embargo,

desde 2015, el 1 % mas rico de la poblacion mundial posee mas riqueza que el resto del
planeta» y «los ingresos del 10 % mas pobre de la poblacion mundial han aumentado
menos de 3 dolares al afio entre 1988 y 2011, mientras que los del 1 % mas rico se han

incrementado 182 veces mas (Oxfam Internacional, 2017, p. 2).

Si bien el aumento de ingresos por si mismo no es ningiin problema, muchas veces es a
costa de los menos favorecidos: la desigualdad «incrementa la delincuencia y la inseguridad,
socava la lucha contra la pobreza y hace que cada vez mas personas vivan con mas miedo y
menos esperanza» (Oxfam Internacional, 2017, p. 2). En palabras de Sandel (2013), «si la unica
ventaja de la abundancia fuese la posibilidad de comprar yates y coches deportivos o de
disfrutar de vacaciones de lujo, las desigualdades en ingresos y en riqueza no importarian
mucho» (Sandel, 2013, p. 16). Sin embargo, cuando el dinero sirve para influir politicamente,
lograr cuidados médicos adecuados, vivir de manera segura, entre otras cosas, los ingresos y la
riqueza toman importante relevancia (Sandel, 2013). En ese sentido, no se habla unicamente de
una pobreza monetaria sino también de una carencia en servicios de salud, seguridad, justicia,

entre otros; es decir, es una pobreza o carencia multidimensional.

Oxfam Internacional (2017) presenta como una de las principales causas de esta
desigualdad el papel de las grandes empresas. «Cuando operan cada vez mas al servicio de los
ricos, las personas que mas lo necesitan se ven privadas de los beneficios del crecimiento

economico generado» (Oxfam Internacional, 2017, p. 3). Las tres practicas mas comunes son la
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devaluacion salarial, la presion sobre pequefios productores, y los esquemas corporativos para
pagar menos impuestos. Es importante rescatar que, «en términos de facturacion, en la
actualidad 69 de las 100 mayores entidades del mundo son empresas, no Estados» (Oxfam

Internacional, 2017, p. 19). Esto refleja el poder y la importancia de las empresas hoy.

Sobre esto, Oxfam Internacional (2017) propone que los principales motivos son dos: la
mirada cortoplacista de la rentabilidad para accionistas e inversores, y el capitalismo clientelar,
beneficiando a los duefios del capital en detrimento del bien comiin y la reduccion de la

pobreza. Por tltimo, sefiala que

muchas personas afectadas por la pobreza en todo el mundo estan experimentando la
degradacion de su principal fuente de riqueza —concretamente la tierra, los recursos
naturales y sus hogares— a consecuencia de la inseguridad en la tenencia de la tierra,
los acaparamientos de tierra, la erosion y fragmentacion de la tierra, el cambio
climatico, los desalojos urbanos y los desplazamientos forzados (Oxfam Internacional,

2017, p. 12).

2. Evolucion de los paradigmas de desarrollo hacia la sostenibilidad

Los retos de sostenibilidad abordados son resultado, principalmente, de «un proceso de
colision con la naturaleza», y «la raiz de la colision hay que buscarla en el paradigma
dominante, en el estatus de especie dominante y duefia de la naturaleza que la especie humana
se otorga a si mismay» (Bermejo, 2007, p. 37). Para Bermejo (2007), «la razon de fondo es el
conjunto de visiones y creencias (es decir, el paradigma dominante) que legitiman el modelo
econdémico actual. Lo cual hace dificil, sino imposible, imaginar una sociedad radicalmente

distinta a la actual» (p. 38).

Por ello, se ha considerado importante presentar este acapite con el cuestionamiento al
crecimiento econdmico como unico paradigma de desarrollo, y como esta critica resulta en
paradigmas alternativos para entender el desarrollo en la actualidad de una manera mas integral
y sostenible. Los principales paradigmas vinculados a esta investigacion son el ecodesarrollo,
decrecimiento y desarrollo sostenible. El orden de presentacion no responde a un orden
cronologico porque se cree pertinente presentar al desarrollo sostenible como paradigma de
fondo, ya que es aquel que se vincula inmediatamente con los Objetivos de Desarrollo
Sostenible (ODS) y con el contexto mas cercano de las practicas organizacionales vinculadas a

la sostenibilidad hoy.
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2.1. El paradigma cléasico de desarrollo

La evolucion y el surgimiento de teorias que tratan los temas de desarrollo y
sostenibilidad muestran una clara tendencia a responder tanto a las necesidades y los vacios que
dejan las teorias tradicionales, como a los retos que la sociedad se enfrenta hoy. Para saber
como han ido evolucionando los paradigmas de desarrollo, el primer concepto relevante es el
mismo «desarrollo», entendido de manera clasica como crecimiento econémico, y fue
«adoptado por la economia para indicar el modelo de crecimiento econémico de los paises

industrializados» en el contexto de la Segunda Guerra Mundial (Bermejo, 2014, p. 15).

A lo largo de la historia se ha entendido al desarrollo como estabilidad econdémica y
constante crecimiento, teniendo como guia los principios capitalistas. Alvarado y Luna (2015)
se refieren a la viabilidad del concepto de desarrollo y cuestionan la falta de inclusion de todos
los factores que estan involucrados dentro de este, criticando el hecho de que el desarrollo
«adopta una perspectiva economicista que asume que el bienestar social sera una consecuencia
del crecimiento economico» (p. 12). El problema de esta perspectiva que muchas naciones
adoptan es, exactamente, la falta de inclusion de factores como la satisfaccion de necesidades
basicas, registro de sistemas formales de trabajo, igualdad de oportunidades, cuidado del medio
ambiente, etcétera. Como consecuencia, «los resultados tangibles evidencian una situacion
desequilibrada que ha generado impactos negativos [...] favoreciendo la concentracion del

capital econémico y la inequidad» (Martinez Idrobo & Figueroa Casas, 2014, p. 3).

Por su parte, Sen (2000) expone el desarrollo como un «proceso de expansion de las
libertades reales que la gente disfruta» (p. 15). Si bien es importante el factor econdmico dentro
de la libertad, también sefiala que factores no econdmicos como programas nacionales para
satisfacer necesidades basicas, el respeto por los derechos civiles, entre otros, son significativos
porque «el desarrollo requiere de la eliminacion de importantes fuentes de ausencia de libertad
como: pobreza y tirania, oportunidades econdmicas escasas y privaciones sociales sistematicas,

falta de servicios publicos, intolerancia y sobre actuacion de estados represivos» (p. 15).

2.2. El paradigma de ecodesarrollo

La inclusion de los ideales capitalistas como modelo a seguir sin tener en consideracion
los recursos y potencialidades de los paises orienta a una conclusion insuficiente en lo que
respecta al desarrollo. Por esta razon, surgen movimientos como el ecodesarrollo, aparecido en
los afios 70, el cual busca cambiar la perspectiva del desarrollo adaptada de los paises altamente
industrializados (OCDE) (Martinez Idrobo & Figueroa Casas, 2014; Sachs, 1981). El principal

movil de esta propuesta son los problemas ambientales presentes debido a la explotacion
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inconsciente y abusiva de los recursos que provee la naturaleza, y el desplazamiento de los
ideales impuestos por los paises altamente industrializados (Martinez Idrobo & Figueroa Casas,
2014; Sachs, 1981). Propone la participacion plural de los miembros de la sociedad para
satisfacer sus necesidades —materiales e inmateriales—, asi como los medios para llegar a tal
satisfaccion, considerando a la naturaleza como fuente de recursos pero siempre vigilando que
los resultados no tengan impactos negativos ni en la sociedad ni en el medio ambiente (Sachs,
1981). Ademas, propone «un nuevo modelo econdmico que incorpora el principio de
precaucion y la incertidumbre ecologica en la planificacion y gestion ambiental del sistema »
(Martinez & Figueroa, 2013, p. 17). El ecodesarrollo esta estrechamente relacionado con la
economia verde, la cual propone «una economia que debe mejorar el bienestar del ser humano y
la equidad social, a la vez que reduce significativamente los riesgos ambientales y las escaseces

ecoldgicas» (Programa de las Naciones Unidas para el Medio Ambiente [PNUMA], 2011, p. 2).

2.3. El paradigma de decrecimiento

El segundo concepto relevante en cuanto a cambios en el paradigma de desarrollo es la
teoria de decrecimiento, la cual va en contra del crecimiento de las empresas y la produccion
desacelerada que lleva a un consumismo exacerbado. Los moviles de este planteamiento son,
principalmente, las crisis econdmica y financiera, asi como el agotamiento de los recursos
naturales (Demaria, Schneider, Sekulova & Martinez-Alier, 2013; Di Donato, 2009). Lo que el
decrecimiento critica es la sociedad de consumo y el desarrollo y progreso sin limites con el
puro afan de acumular mayor riqueza sin ver las consecuencias sociales y ambientales negativas
que causan: «las empresas podrian seguir creciendo y ver como se incrementan sus cifras de
negocios mientras hambrunas, pandemias y guerras exterminan a nueve décimas partes de la

humanidad» (Di Donato, 2009, p. 166).

En ese contexto, Sandel (2013) sefiala que se ha pasado de una economia de mercado a
una sociedad de mercado. Una economia de mercado es una buena herramienta para organizar
la produccion (Sandel, 2013). «Una sociedad de mercado es una manera de vivir en la que los
valores mercantiles penetran en cada aspecto de las actividades humanas» (Sandel, 2013, p. 18).
Sandel (2013) afirma que se estan corrompiendo algunos valores compartidos por la logica
mercantil, pues «las normas del mercado estan desplazando normas no mercantiles» (p. 83-84).
Por ello, Latouche menciona que «el decrecimiento no puede ser sino un decrecimiento de la
acumulacion, del capitalismo, de la explotacion y de la depredacidon» (Di Donato, 2009, p. 168).
Al hacer frente a estos movimientos, propone las 8 R del decrecimiento: reevaluar,
reconceptualizar, reestructurar, relocalizar, redistribuir, reducir, reutilizar y reciclar, que van de

la mano con los cambios imperantes dentro de las industrias y sociedades.
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2.4. El paradigma de desarrollo sostenible

Antes de abordar el concepto de desarrollo sostenible, una aclaracion importante es que
el término «sostenible» responde a, por lo menos, tres dimensiones: la primera se refiere a la
produccion sostenible en relacion con el uso responsable de recursos naturales; la segunda se
refiere al equilibrio de los ecosistemas; y la ultima se refiere al desarrollo sostenible (Dixon y
Fallon 1991 citado en Barrantes s/f). Por otra parte, se plantea como sostenibilidad al
comportamiento que reconoce que «hay que limitarse en las acciones que podrian afectar al
medio ambiente, estudiar detenidamente los efectos de dichas acciones y aprender rapidamente
de los errores cometidos» (Unidon Mundial para la Naturaleza [UICN], PNUMA & Fondo
Mundial para la Naturaleza [WWF], 1991, p. 10).

Por ello, en esta investigacion se busca ahondar en el concepto de desarrollo sostenible,
debido a que las otras dos dimensiones se encuentran muy acotadas, y mas bien el término
sostenibilidad involucra una mayor profundidad y andlisis sobre las acciones y sus efectos. El
término «desarrollo sostenible», entendido segun el Informe Bruntland (WCED 1987 citado por
Bermejo 2014), hace referencia al «desarrollo que satisface las necesidades de la generacion
presente sin comprometer la capacidad de las generaciones futuras para satisfacer sus propias
necesidades» (p. 14). Una definicion adicional que complementa lo sefialado por el Informe
Bruntland es «mejorar la calidad de la vida humana sin rebasar la capacidad de carga de los

ecosistemas que la sustentan» (UICN, PNUMA & WWEF, 1991, p. 10).

El desarrollo sostenible tiene como principal objetivo “the long-term stability of the
economy and environment; this is only achievable through the integration and
acknowledgement of economic, environmental, and social concerns throughout the decision
making process” (Emas, 2015, p. 2). Es importante recalcar que los principales agentes de
cambio, debido a su influencia y poder, son las empresas, y se debe reconocer que la integracion
de los temas sociales, ambientales y econdomicos deben estar presentes dentro de estas (Emas,

2015).

Finalmente, Gudynas (2010) propone tres tipos de desarrollo sostenible: el desarrollo
sostenible débil, el fuerte y el stper-fuerte. El desarrollo sostenible débil «acepta modificar los
procesos productivos actuales para reducir el impacto ambiental, y considera que la
conservacion es necesaria para el crecimiento econdémico» (p. 47). El desarrollo sostenible
fuerte «subraya la necesidad de asegurar la supervivencia de especies, y de la proteccion de
ambientes criticos, mas alla de su posible uso econémico» (p. 47). Finalmente, el desarrollo
sostenible super-fuerte considera dentro del ambiente no solo valoraciones econdémicas Sino

culturales, ecoldgicas y espirituales o religiosas como valores inherentes a los componentes de
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la naturaleza déndoles el término de «Patrimonio Natural» (Gudynas, 2010). La diferencia
fundamental de este tipo de sostenibilidad es que «esta postura rompe con la idea de crecimiento
econdmico como motor de desarrollo, y pone el acento en la calidad de vida» al centrarse mas

en aspectos intangibles y éticos que en la generacion de dinero (Gudynas, 2010, p. 47).

2.4.1. Los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS)

En el afio 2000, el Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD)
promovié un plan llamado Objetivos de Desarrollo del Milenio (PNUD, 2016). En la
actualidad, se han establecido un nuevo conjunto de objetivos denominados los Objetivos de
Desarrollo Sostenible (ODS), aspirando principalmente a erradicar la pobreza y el hambre para
el afio 2030, pero teniendo en cuenta también la conexion entre las personas y el planeta

(PNUD, 2016).

Estos son algunos de los mas importantes, y que tienen mayor relevancia con respecto a
la actividad organizacional actual: (1) fin de la pobreza, (2) hambre cero, (3) salud y bienestar,
(5) igualdad de género, (6) agua limpia y saneamiento, (7) energia asequible y no contaminante,
(8) trabajo decente y crecimiento econdomico, (9) industria, innovacion e infraestructura, (10)
reduccion de las desigualdades, (11) ciudades y comunidades sostenibles, (12) produccion y
consumo responsables, (13) accion por el clima, (14) vida submarina, (15) vida de ecosistemas
terrestres (PNUD, 2016) (ver Anexo H). Y, dentro de estas, podriamos decir que el 1, 7, 8, 9,
10, 12 y 13 son los principales.

Con respecto al ODS 1, para el 2018, solo el 9.2 % de los trabajadores del mundo vive
con menos de 1.9 USD al dia (en el afio 2000, era el 26.5 %). Con respecto al ODS 7, al 2016 el
87 % de la poblacion mundial contaba con acceso a la electricidad. Con respecto al ODS 8, la
tasa mundial de desempleo bajo de 6.4 % en 2000 a 5.6 % en 2017. Con respecto al ODS 9, al
2016 el 84 % de la poblacion mundial cuenta con cobertura 3G de telefonia movil. Con respecto
al ODS 10, al 2016 los paises en desarrollo recibieron 315 000 millones de dolares de parte de
los paises del Comité de Ayuda al Desarrollo, agencias multilaterales y proveedores clave. Con
respecto al ODS 12, 108 paises cuentan con iniciativas para promover el consumo y produccion
sostenible al 2018. Con respecto al ODS 13, 175 paises ratifican su compromiso con el Acuerdo
de Paris y 10 paises completaron sus planes para responder al cambio climatico, al 2018

(Organizacion de las Naciones Unidas [ONU], 2018)

Este proyecto del PNUD es importante pues propone un contexto de retos apremiantes
que deben resolverse desde todos los sectores, cooperativamente. Para el foco de Ia

investigacion que es el sector organizacional, esto resulta relevante pues se necesitan investigar,
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evaluar y disefiar nuevas formas de gestion. En linea con esta tendencia, esta investigacion
cobra especial relevancia, sobre todo en el contexto peruano que estd muy por detras en temas
de investigacion y desarrollo, y especificamente en aspectos de sostenibilidad social y

ambiental.

En sintesis, los nuevos paradigmas llaman a un consumo responsable, una actitud de
cambio y de responsabilidad por los impactos sociales y ambientales, ante los comportamientos

de un mercado desregulado, sin limites y con metas puramente econdmicas.

3. Desarrollo de practicas de sostenibilidad en las organizaciones

Algunas organizaciones han adoptado nuevas practicas organizacionales que alinean sus
objetivos con la sostenibilidad y, mas especificamente, con el desarrollo sostenible. Estos
cambios en la gestion de las organizaciones son producto de los cambios del entorno —por
ejemplo, los retos socioambientales—, la toma de decisiones se da dentro de un sistema
econdémico, social y tecnologico que se transforma (Domingo & Moya, 2010). En este acapite,
las principales nuevas practicas en la gestion que se presentan son la responsabilidad social
empresarial (Alvarado & Luna, 2015; Caravedo Molinari, 2010; Sarmiento, 2010; Vallaeys,
2014), el valor compartido (Porter & Kramer, 2011), y las empresas B (Abramovay, Correa,
Gatica & Van Hoof, 2013; Caravedo Molinari, 2016).

3.1. La responsabilidad social

Carroll (1979 citado en Alvarado & Luna 2015) propuso que la responsabilidad social
«es el conjunto de expectativas econdmicas, legales, éticas y voluntarias que la sociedad tiene
de las organizaciones en un momento determinado de tiempo» (p. 68). Estas expectativas se
enmarcan en tres dimensiones: una dimension basica de la responsabilidad social donde las
responsabilidades van mas alla de los econdmico y lo legal; una dimensién que enumera las
areas donde se tiene alguna responsabilidad, como medio ambiente, elaboracion del producto,
entre otras; y una dimension sobre el caracter de respuesta que se debe adoptar, ya sea reactivo o

proactivo (Alvarado & Luna, 2015).

Para Vallaeys (2014) es importante hacer algunas precisiones sobre la responsabilidad
social, pues afirma que, al relacionar normalmente la ética comtn de la buena voluntad con la
responsabilidad social, esta ltima termina reduciéndose a «iniciativas cosméticas de filantropia
para tratar de resolver problemas que son en realidad sistémicos» (p. 704). De esta forma, solo
una ética diferente y compleja que articule a la vez las dimensiones personales —virtud—,
interpersonales —justicia— y transgeneracionales —sostenibilidad— «permite pensar la

responsabilidad en forma legitima y eficaz» (Vallaeys, 2014, p. 704). Vallaeys (2014) hace

57



énfasis en que la sostenibilidad no debe reducirse a la ecologia, sino que debe entenderse como
el cuidado de la libertad, respeto a las generaciones siguientes y también a las generaciones
anteriores. En relacion con el planteamiento del ISO 26000 sobre la responsabilidad social,
entender a la responsabilidad social como gestion de impactos permite articular iniciativas
voluntarias y politicas publicas, y no limitarse «a un libre compromiso voluntario “mas alla” de
toda obligacion juridica, o sea a una pseudo-responsabilidad siempre facultativa, dependiente
del buen querer de las organizaciones, sin ninguna posibilidad de exigir rendicion de cuentasy
(Vallaeys, 2014, p. 705). Por esta razon, el entendimiento de la responsabilidad social ha ido
evolucionando hasta ser considerada como un fenomeno de regulacion hibrida compleja pues lo
que se busca es que las organizaciones sean responsables por sus actos, independientemente de

su voluntad para hacerlo (Alvarado & Luna, 2015; Caravedo Molinari, 2010; Vallaeys, 2014).

Es asi como la responsabilidad social como gestién de impactos presenta nuevos retos,
pues se asocia a los sistemas en tanto sus consecuencias no son inmediatas y locales sino lejanas
y globales, y sin autores predeterminados (Vallaeys, 2014). Esto, a su vez, supone otro reto
importante: no puede ser practicada en solitario y necesita asociatividad, pues «mis
responsabilidades sociales me obligan a participar en movimientos colectivos de cambio
sistémico, porque no puedo por mi mismo controlar “mis” impactos sociales y ambientales»
(Vallaeys, 2013, p. 707). Por ello, para Vallaeys (2014) «la responsabilidad social empieza con
la gestion de impactos negativos de cada organizacion» (p. 710). «[...] no parte de la intencion
de hacer buenos actos, sino de cambiar las rutinas dafiinas de la organizacion» (Vallaeys, 2013,

p. 710).

A lo largo de los afios han surgido iniciativas para promover la responsabilidad social,
como la creaciéon de instituciones promotoras: Ethos (Brasil), Centro Mexicano de la
Filantropia, IARSE (Argentina), Accion RSE (Chile) y Perti 2021, las cuales han logrado gran
impacto promoviendo la RSE y motivando al sector privado a apostar por la sostenibilidad
(Peinado-Vara, 2011). Conjuntamente, estos paises participan en el Word Business Council for
Sustainable Development o el Foro Empresa para discutir temas relacionados a los objetivos de
desarrollo sostenible. Por otro lado, existe una iniciativa llamada Global Reporting Initiative
(GRI) que propone estandares para evaluar la responsabilidad social de las empresas. Para el
2009, en Latinoamérica, 166 organizaciones realizaron sus informes de sostenibilidad cinéndose
a los estandares planteados por la GRI (Peinado-Vara, 2011). Finalmente, los temas donde mas
impacto estan teniendo la responsabilidad social en las empresas latinoamericanas, en linea con
los esfuerzos de paises desarrollados, son los siguientes: problemas medioambientales
(reduccion de emisiones de CO2 y consumo de energia), igualdad de oportunidades economicas

(inclusion de productores locales a la cadena de suministros), condiciones laborales (practicas
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justas y responsables con los trabajadores) y desarrollo de pequefias y medianas empresas que

presenten buenas practicas de responsabilidad social (Peinado-Vara, 2011).

3.2. El valor compartido

Un paso mas adelante en practicas de sostenibilidad ha dado como resultado un
concepto bastante aceptado hoy: el valor compartido (Porter & Kramer, 2011). Los autores
proponen que las compafiias se encuentran en un enfoque anticuado de creacion de valor, pero
que estas siguen siendo «la fuerza mas poderosa para abordar los apremiantes problemas que
enfrentamos» (Porter & Kramer, 2011, p. 4). Para Porter y Kramer (2011), el valor compartido
reconoce que los mercados se definen no solo por las necesidades econdmicas sino también por
las necesidades sociales. Por ello, es importante pensar de qué manera la logica detras de la

actividad organizacional puede volverse mas sostenible.

Las empresas pueden crear valor econdmico creando valor social. Hay tres formas
diferentes de hacerlo: reconcibiendo productos y mercados, redefiniendo la
productividad en la cadena de valor y construyendo clusters de apoyo para el sector en

torno a las instalaciones de la empresa (Porter & Kramer, 2011, p. 6).

La reconcepcion de mercados hace referencia al hecho de preguntarse por las
necesidades de la sociedad que estan insatisfechas, y a regresar hacia la pregunta mas basica:
«es bueno nuestro producto para nuestros clientes?» (Porter & Kramer, 2011, p. 7). El punto
de partida es «identificar todas las necesidades, beneficios y males de la sociedad que estan o
podrian estar asociados con los productos de la firma» (Porter & Kramer, 2011, p. 8). Estas
necesidades no son estaticas, y estan en estrecha relacion con los cambios tecnologicos y
sociales que ocurran en un tiempo determinado. Por ello, la «exploracion continua de las
necesidades de la sociedad llevara a las empresas a descubrir nuevas oportunidades para la
diferenciacion y el reposicionamiento de los mercados tradicionales, ademas de reconocer el

potencial de nuevos mercados que antes habian ignorado» (Porter & Kramer, 2011, p. 8).

La redefinicion de la productividad y la cadena de valor se refiere al aprovechamiento
de las actividades organizacionales para generar un mayor progreso social y aumentar al mismo
tiempo la productividad de la cadena de valor (Porter & Kramer, 2011). Este tipo de valor
compartido puede darse a partir de la mejora del uso de la energia y la logistica, en el uso de
recursos, en la gestion del abastecimiento, en la gestion de la distribucion, en la mejora de la
productividad de los empleados, y en la ubicacion estratégica de la organizacion (Porter &

Kramer, 2011).
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Por ultimo, el desarrollo de clusteres hace referencia al aspecto colaborativo de las
organizaciones en un espacio geografico determinado, y como estas pueden apoyarse
mutuamente a través de diferentes actividades para aumentar la productividad y la innovacion
(Porter & Kramer, 2011). En ese sentido, las organizaciones que alienten el desarrollo de
clusteres en su area local de operacion no solo permiten que necesidades sociales como un
mejor trabajo, capacitacion y profesionalizacion, deficiente infraestructura, entre otras, sean
satisfechas, sino que a la vez mejoran su productividad y rentabilidad. «Las empresas crean
valor compartido al construir clusters que mejoren la productividad de la compaiiia a la vez que
abordan las brechas o fallas en las condiciones estructurales que rodean al cluster» (Porter &

Kramer, 2011, p. 13).

Esta propuesta cada vez tiene mas aceptacion en el mundo organizacional. Muestra de
ello es la iniciativa Shared Value Initiative que genera y comparte conocimiento sobre valor
compartido con una certificacion a profesionales que buscan aprender estrategias alineadas a
este enfoque. Esta iniciativa cuenta con el apoyo de Porter, Kramer y de mas de 30 empresas de
diversos sectores como Nestlé y Verizon (Shared Value, 2019). Por su parte, la revista Fortune
(2019), en alianza con Shared Value Iniciative, desde hace cuatro afos publica una lista
denominada Change the World List, en la que agrupa a las empresas de diversas partes del
mundo que hacen frente a problemas sociales a través de sus operaciones diarias. Las empresas
que conforman esta lista pertenecen a industrias de telecomunicaciones, farmacéutica,
alimentaria, banca, maquinaria industrial, salud, etc. Algunas empresas bandera son las
siguientes: Jio (telecomunicaciones en India) permite el acceso a Internet y servicios de
telefonia mévil a bajo precio a mas de 215 millones de suscriptores en la India; y Merck (salud
en Estados Unidos) ha desarrollado una vacuna contra el ébola. Ambas encabezan la lista del

2018 (Fortune, 2019).

3.3. Las empresas sociales como un nuevo tipo de organizacion

Un planteamiento importante dentro del contexto de los retos actuales y los nuevos
paradigmas de desarrollo es el concepto de empresa social (Abramovay et al., 2013; Caravedo
Molinari, 2016). Este concepto, aunque en linea con la responsabilidad social, difiere de esta
pues va mas alla de una gestion por los impactos. Segiin Yunus (2010 citado en Caravedo
Molinari, 2016), la empresa social tiene como propdsito ponerle fin a un problema social; busca
ayudar a otros sin hacer ganancia financiera, y genera ingresos en tanto necesita autosostenerse,
pero no reparte dividendos sino que se dedica, con los excesos, a expandir el negocio y atender

imprevistos.
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A raiz de este planteamiento, Caravedo Molinari (2016) menciona que ha surgido mas
recientemente una propuesta denominada Sistema B «que propone una evolucion del
capitalismo a partir de la modificacion de la mision de las empresas, incorporando en alguna
medida la nocion de la empresa social, con la diferencia que mantiene la idea de generar
dividendos» (s/p). Esto estd en linea con lo que Sen (1997) imagina de un negocio: «los
negocios involucran interaccion con la sociedad, y a pesar del continuo y fuerte interés en
generar ganancias, estas interacciones involucran mucho mas que esto» (p. 7). No se niega la

posibilidad de generar ganancias sino que esta generacion no es lo inico importante.

El concepto de empresa moderna ha evolucionado para dejar de ofrecer un producto
para obtener una maxima rentabilidad, a resolver un problema social generando rentabilidades
mixtas, cuidando la sociedad y el medio ambiente (Caravedo Molinari, 2016). «Ha emergido la
idea de empresas B que sobrepasan los principios de responsabilidad social al incorporar en sus
estatutos el proposito de resolver un problema social y ambiental, dando cuenta de su
compromiso con la sociedad» (Caravedo Molinari, 2016, s/p). «La Empresa B es un fenémeno
emergente que hace parte de los nuevos actores conocidos como empresas hibridas o empresas

con propoésito» (Abramovay et al., 2013, p. 20).

Los empresarios desafian la manera habitual de hacer negocios y su mandato ético hace
querer un cambio frente a lo que prevalece en el sector (Abramovay et al., 2013). Existen tres
diferencias claves en las utilidades: utilidades para qué, utilidades para quién y coémo se
obtienen las utilidades (Abramovay et al., 2013). Sobre la redefinicion de proposito de las

utilidades:

Las Empresas B consideran las utilidades como la herramienta para lograr sus objetivos
y no un fin en si mismos. Las utilidades son indispensables para el crecimiento y la
sostenibilidad en el tiempo de la organizacion, pero no son la razon de ser del accionar
de la empresa. Estas empresas redefinen el propdsito al redefinir su sentido del éxito

(Abramovay et al., 2013, p. 20).

Sobre para quién estan dirigidas las utilidades, «las Empresas B amplian el abanico de
beneficiarios de utilidades», pues reparten entre empleados y comunidad, y existe una menor
distancia entre salarios mas altos y mas bajos (Abramovay et al., 2013, p. 21). Por tltimo, sobre
la obtencion de utilidades, se esfuerzan por mejorar continuamente sus operaciones a través de

la busqueda y adopcion de las mejores practicas de gestion (Abramovay et al., 2013).

Por otro lado, «una cuestion fundamental de las empresas es producir bienes y servicios
adecuados al tiempo historico en el que se producen, y a las necesidades sociales y ambientales

del momento, el contexto y la época» (Caravedo Molinari, 2016, s/p). Es decir, en tanto la
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época actual, el contexto, y los problemas sociales y ambientales se tornan distintos a los que
eran antes, la preocupacion por la sostenibilidad y el papel del mercado para lograr vencer los

retos son cambios importantes que las empresas deberian empezar a realizar.

Por ultimo, Caravedo Molinari (2016) propone que existe la necesidad de Empresas B
en el Pert pues la practica social en el pais es la incongruencia. Por ello, «el desafio que
enfrenta nuestra sociedad peruana es atenuar la oscilacion y volatilidad de la energia social,
fortalecer la energia de cohesion y disminuir la recurrencia hacia la tendencia al colapso», y
entonces «el sentido de la presencia de empresas circulares en nuestra sociedad seria modificar
el patron reproductivo de la sociedad peruana» (Caravedo Molinari, 2016, s/p). Se necesita
consistencia y congruencia, y para ello se deben descubrir las contradicciones que se practican;
ello implica transformar los paradigmas vigentes en la sociedad, en donde el criterio de compra
de los clientes deberia ser el progreso y la transformacion social, y el éxito de las empresas

deberia ser, ademas de las utilidades, los problemas que resuelve (Caravedo Molinari, 2016).

Por todo ello, actualmente existe una comunidad que agrupa a empresas que cumplen
con altos estandares de desempefio social y ambiental, la cual se llama B Corp (B Corporation,
2019). Junto con B Corp se encuentra B Lab, organizacion que se encarga de certificar a las
companias como empresas tipo B si es que cumplen con ciertos estandares de desempefio, asi
como ofrecer programas de apoyo para empresas que quieren lograr esta certificacion. Al 2015
existian mas de 1 300 empresas B certificadas de 121 industrias diferentes en 41 paises del
mundo (Harriman, 2015), mientras que para el 2018 ya existian mas de 2 500 empresas B de
130 diferentes industrias en 60 paises (Landman, 2018). Finalmente, una iniciativa para
informar de manera interactiva lo que estd sucediendo en el mundo de las empresas B es B the
Change. Afio a afio se publica una lista de empresas denominada Best For The World, que
agrupa a empresas B de diversos sectores industriales (alimentos, organizaciones sin fines de
lucro, disefio e investigacion, arquitectura, cuidado personal, salud, artes, etc.) con los mejores
desempefios en cinco diferentes areas de impacto: comunidad, clientes, medio ambiente,
trabajadores y gobernanza. Entre las B Corps mas reconocidas de esta lista se encuentran

Natura, Patagonia, Ben & Jerry’s, Seventh Generation, etc. (B the Change, 2018).

4. Zero Emissions Research and Initiatives (ZERI) y la economia azul

Este acapite corresponde a la segunda parte del marco contextual, en donde se presenta
un panorama mas acotado y proximo al problema de investigacion de esta tesis. En este acapite
del marco contextual se busca, en primer lugar, dar a conocer como surge la propuesta de la
economia azul, asi como qué organizaciones y actores estan involucrados en consolidar esta

propuesta sostenible. En segundo lugar, se presentan las 100 innovaciones de economia azul en
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contexto. Finalmente, se presenta un resumen de las organizaciones que son unidades de

observacion en esta tesis por tener practicas sostenibles vinculadas a la economia azul.

4.1. Inicios de la economia azul como parte de la fundacién ZERI

La economia azul, propuesta por el economista belga Gunter Pauli en el 2011, presenta
una nueva manera de hacer negocios. Pauli se graduo en ciencias econéomicas en 1979 y a lo
largo de su carrera se uni6 al Club de Roma y al de Budapest. Fundé organizaciones y
compainias como PPA Holdings, ESIF (European Service Industries Forum) y “Mozarteum
Belgicum”. Ademas, fue presidente de Ecover y consejero del rector de la Universidad de las
Naciones Unidas en Tokio (Pauli, 2018). Gracias a todas sus actividades y emprendimientos, de
la mano con esta ultima universidad y el Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo,
en 1994 fundé ZERI (Zero Emissions Research and Initiatives) «con el objetivo de implementar
prototipos que demostraran la posibilidad de crear un modelo de producciéon y consumo
cientificamente factible y econdmicamente viable» (Pauli, 2011, p. XIX), pues querian
demostrar que se puede producir sin generar emisiones. Para el aniversario numero diez de
ZERI, los principales miembros acordaron realizar un conteo de innovaciones inspiradas en los
sistemas naturales, y encontraron innovaciones/negocios que, ademads, recortan costes,

incrementan ingresos, generan capital social y crean puestos de trabajo (ABC, 2013).

A lo largo del camino de la recoleccion de practicas organizacionales sostenibles, Pauli
se dio cuenta que aquellos negocios que estaba investigando se podian concretar en un modelo
econdmico con caracteristicas particulares como: regeneracion, eficiencia y mimica a la
naturaleza. De esta manera, compartiendo entrevistas y reuniones con muchos economistas,
cientificos y empresarios, e inspirado por el libro de Fritjof Capra “Steering Businesses torward
sustainability” (1995) y la situacion economica a la que el mundo se enfrentaba para el 2008,

fue armando un nuevo modelo econémico (Pauli, 2011).

Pauli termino por analizar cien innovaciones con las caracteristicas antes mencionadas,
logrando encontrar aspectos clave en los negocios, que les permitid ser considerados dentro de
este nuevo espectro economico donde el consumismo, la irresponsabilidad y produccion
desmedida no tienen cabida. A este nuevo modelo que construy6 lo denomindé Economia Azul,
que va mas alld de la economia verde pues, si bien, esta plantea la preservacion del medio

ambiente, no considera de manera plena la eficiencia de materiales y de capital (Pauli, 2011).

En el 2011, en asociacion con el Club de Roma y ZERI, Pauli publico el libro La
Economia Azul donde presenta su nuevo modelo econdmico que busca transformar las

industrias, negocios e innovaciones a través de la imitacion de los procesos naturales para
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incluirlos en las actividades de las empresas (Pauli, 2011). Ademas, el libro muestra las cien
innovaciones de economia azul, es decir, que utilizan los principios que la economia azul
plantea. Para un mejor alcance y facil acceso a estas innovaciones existe la pagina web
https://www.theblueeconomy.org/, la cual presenta una base de datos completa con todos estos
casos. Como conclusion, se puede decir que la economia azul y sus principios son la

estructuracion y analisis de la vasta investigacion de Pauli y sus asociados.

4.2. Las practicas de la economia azul en contexto

La base de datos de las practicas organizacionales de economia azul son resultado de un
extenso mapeo por parte de The Blue Economy y ZERI. Ademas, esta base de datos también
forma parte de la estructura del libro La economia azul, 10 afios, 100 innovaciones, 100

millones de empleos de Gunter Pauli, presentado como un informe al Club de Roma.

Estas practicas responden a los principios explicados en el marco tedrico de esta
investigacion, y han sido catalogadas como azules por especialistas. No obstante, el mapeo
realizado no evidencia de manera organizada y sintética las caracteristicas que estas practicas
comparten o los contextos dentro de los cuales se realizan (region geografica, sectores de
impacto, tipo de organizaciones). Por esta razon, esta seccion de la investigacion busca
describir el contexto de estas innovaciones para entender un poco mejor cual es el entorno en el

que operan.

Como se ha mencionado en el marco teérico, las organizaciones estan virando hacia
practicas mas sostenibles, y esto se evidencia en los procesos de investigacion y desarrollo para
encontrar soluciones, en mejorar la eficiencia de los procesos sin aumentar la contaminacion, en
la produccion de bienes y servicios con una mirada de sostenibilidad social y ambiental,
etcétera. Todo esto principalmente desde el sector privado, tanto empresas como institutos,

universidades y organizaciones de la sociedad civil.

Seglin la informacioén analizada (Pauli, 2011; The Blue Economy, 2016), las principales
organizaciones que estan involucradas en practicas de economia azul son las universidades y las
empresas, siendo el 43 % y 30 %, respectivamente, de un total de 100 practicas. Le siguen los
proyectos (17 %), que pueden estar vinculados a filantropos, investigadores independientes,
personas naturales o proyectos en etapa inicial que todavia no son considerados empresas.
Finalmente, se encuentran las fundaciones (4 %), los institutos (3 %) y los centros
especializados (3 %). Por otro lado, en cuanto a la region geografica a la que pertenecen las 100
practicas organizacionales de economia azul, es interesante sefialar que se encuentran alrededor

de todo el mundo. Las regiones que tienen predominancia son Europa y Norteamérica, las
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cuales abarcan el 39 %y 38 % de las practicas, respectivamente. Le siguen Asia (8 %),

Sudamérica (7 %), Oceania (5 %) y Africa (3 %).

A continuacion, la Tabla 1 presenta informacion sobre los paises con mayor

participacion en practicas azules con respecto a su region.

Tabla 1: Participacion en practicas azules por pais con respecto a la region

TOTAL DE

PAISES POR REGION PRACTICAS POR
REGION Y PAIS

% DE PRACTICAS POR PAIS CON

RFSPFCTO A | A RFGIAN

AFRICA 3 100.00%
BENIN 1 33.33%
ZIMBABUE 1 33.33%
NAMIBIA 1 33.33%
JAPON 5 62.50%
INDIA 1 12.50%
COREA DE SUR 1 12.50%
HONG KONG 1 12.50%

EUROPA 39 100.00%
GRAN BRETANA 17 43.59%
ALEMANIA 9 23.08%
SUECIA 4 10.26%
FRANCIA 2 5.13%
RUSIA 2 5.13%
ITALIA 1 2.56%
SERBIA 1 2.56%
DINAMARCA 1 2.56%
AUSTRIA 1 2.56%
HOLANDA 1 2.56%

NORTEAMERICA 38 100.00%
ESTADOS UNIDOS 33 86.84%
CANADA 5 13.16%
AUSTRALIA 4 80.00%
NUEVA ZELANDA 1 20.00%
COLOMBIA 4 57.14%
BRASIL 2 28.57%
VENEZUELA 1 14.29%

Total general 100

Otra caracteristica del contexto dentro del cual operan todas estas practicas azules son
los sectores o areas en las que estan involucradas. En la Tabla 2 se presenta el nimero de
practicas azules por sector. Es clave sefialar aqui que una practica organizacional puede

involucrar a mas de un sector a la vez.
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Tabla 2: Numero de practicas azules por sector involucrado

CONSUMO 31
SALUD 27
ENERGIA 25
TECNOLOGIA 22
AGUA 16
ALIMENTO 14
CONSTRUCCION 8
AGRICULTURA 7
TRANSPORTE 4
COMUNICACIONES 3

En este caso, el sector consumo se refiere a bienes que son consumidos de manera
cotidiana y a grandes niveles. Por su parte, el sector salud se refiere a los avances en
instrumentos o dispositivos médicos. El sector energia se refiere a produccion de
biocombustibles y dispositivos electronicos que ayudan a la eficiencia energética. Por otro lado,
el sector tecnologia se refiere, por ejemplo, a la creacion de biobaterias y relojes sin pila. El
sector agua hace referencia al tratamiento y la gestion del agua (purificacion, desalinizacion y

reutilizacion). Por ultimo, el sector de alimentos esta relacionado a productos que buscan

combatir la hambruna y la escasez de alimentos.

En la Tabla 3 se muestra como es la participacion de las regiones geograficas por

numero de practicas azules para cada tipo de organizacion.
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Tabla 3: Participacion de cada regidn geogréfica por tipo de organizacion

PRACTICAS POR
ORGANIZACION

% PARTICIPACION DE CADA REGION

ORGANIZACIONES

POR REGION PARA CADA REGION POR TIPO DE ORGANIZACION
UNIVERSIDADES 100.00%
NORTEAMERICA 44.19%
EUROPA 18 41.86%
ASIA 3 6.98%
OCEANIA 2 4.65%
AFRICA 2.33%
EUROPA 40 00%
NORTEAMERICA 12 40.00%
ASIA 4 13.33%
SUDAMERICA 1 3.33%
OCEANiA 3.33%
EUROPA 6 35.29%
NORTEAMERICA 6 35.29%
SUDAMERICA 2 11.76%
OCEANIA 2 11.76%
ASIA 1 5.88%
SUDAMERICA 2 50.00%
AFRICA 2 50.00%
INSTITUTOS 3 100.00%
EUROPA 1 33.33%
SUDAMERICA 1 33.33%
NORTEAMERICA 1 33.33%
ESPECIALIZADOS 3 100.00%
EUROPA 2 66.67%
SUDAMERICA 1 33.33%
Total general 100

En sintesis, las principales regiones con presencia en practicas azules son Europa y
Norteamérica, mientras que los principales promotores de las practicas son universidades y
empresas, principalmente en Europa y Norteamérica. Los proyectos particulares son un poco
menos frecuentes. Por ultimo, los sectores dentro de los cuales las practicas de economia azul
intervienen son diversos pero enfocados en temas de consumo, salud, energia, tecnologia y

gestion del agua.

4.3. Organizaciones con préacticas vinculadas a la economia azul

La economia azul estad presente en diferentes contextos: universidades, empresas,

proyectos, fundaciones, centros especializados, etc. No obstante, para esta investigacion es
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relevante el andlisis de practicas que se encuentren en un contexto organizacional, y que la idea
innovadora no esté en un ambiente hermético como un laboratorio o universidad sino mas bien

que ya esté probada con clientes o beneficiarios reales, generando valor para sus usuarios.

En ese sentido, se ha optado por las practicas vinculadas a empresas o fundaciones en
actividad, y se han identificado 26 organizaciones como unidades de observacion. Se
descartaron otras organizaciones por alguno de los siguientes motivos: sefiales de inactividad
reciente, informacion insuficiente para el analisis, poca explicitacion sobre su modelo de
negocio o de funcionamiento. A continuacion, se hace un resumen de las 26 organizaciones
escogidas, ya que el analisis mas profundo se realiza como parte de la metodologia a través del

programa Atlas.ti.

4.3.1. Agriprotein

Es una empresa que empez6 operaciones comerciales en el 2014 en Ciudad del Cabo,
Sudafrica enfocada en la producciéon y comercializacion de proteina animal de manera
sostenible a través de lo que denomina nutrient recycling. Utiliza procesos de bioconversion en
los desperdicios orgéanicos con larvas de mosca, y logra producir una proteina para animales de

mucha calidad, entre otros productos derivados.

4.3.2. Aquaporin

Es una empresa fundada en el 2005 en Kogens Lyngby, Dinamarca enfocada en
productos de purificacion del agua a través de innovaciones tecnoldgicas relacionadas con
técnicas industriales de biotecnologia. Gracias al estudio de las proteinas del agua llamadas
aquaporinas, han logrado una tecnologia eficiente de purificacion con aplicaciones industriales y

domésticas.

4.3.3. Arup

Es una empresa fundada en 1946 que opera a nivel mundial enfocdndose en el disefio y
la ingenieria de obras de infraestructura, con mas de 14 000 colaboradores a nivel mundial de
diferentes especialidades, y con un interés por el impacto social positivo para construir un

mundo mejor.

4.3.4. Back to the Roots

Es una empresa fundada en el 2009 en Oakland, Estados Unidos por Nikhil Arora y

Alejandro Velez enfocada principalmente en llevar la experiencia de agricultura de hongos a las
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casas en Estados Unidos. A través de kits de agricultura, compuestos por residuos orgénicos de

café, brinda productos organicos a las familias.

4.3.5. BioPower Systems (BPS)

Es una empresa fundada en el 2006 en Sydney, Australia enfocada en el desarrollo y
comercializacion de productos vinculados a energias renovables. Gracias al estudio de los
océanos, ha podido desarrollar su producto bioWAVE, el cual es un sistema de extraccion de

energia de las olas del mar sin impactos en la fauna marina.

4.3.6. CO2 Solutions

Es una empresa fundada en 1997 en Quebec, Canada por un grupo de investigadores en
medicina e ingenieria quimica para resolver el problema de la purificacion del aire. Gracias al
estudio de enzimas naturales, ha creado una tecnologia que captura el carbono, principalmente
de procesos industriales, impactando positivamente en el ambiente y mitigando los efectos del

cambio climatico.

4.3.7. Columbia Forest Products

Es una empresa fundada en 1957 en Carolina del Norte, Estados Unidos que se dedica
principalmente a la fabricacion de enchapes y paneles de madera para la decoracion de
interiores de diferentes espacios arquitectonicos. Estd relacionada al desarrollo sostenible
gracias al uso de madera 100 % certificada y al uso de pegamento natural gracias al estudio de

diferentes especies de la naturaleza.

4.3.8. Deflamo

Es una empresa fundada en el 2004 en Karlshamn, Suecia dedicada principalmente a la
produccion de un retardante de fuego natural que se utiliza en diferentes productos de uso
cotidiano como las prendas de vestir de lana. Gracias al estudio de sustancias orgénicas ha
podido catalogarse como una empresa ecoamigable con su producto Apyrum, que no solo es

biodegradable sino que es inofensivo para la salud humana.

4.3.9. EcoCycleDesign

Es una empresa que empez6 sus operaciones en 1967 en Sundsvall, Suecia enfocada en
la construccion y arquitectura sostenible, al reconocer la necesidad de construir ciudades de una

manera mas sostenible. Gracias al estudio de los flujos naturales de agua, energia y aire, puede
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construir proyectos que aseguren el uso de tecnologia sostenible y permite ganar eficiencia en

energia y recursos.

4.3.10. Equator

Es una empresa fundada en 1995 en Estados Unidos por Brooke McDonnell y Helen
Russell enfocada en la produccién de café con un alto impacto social, alta calidad y
sostenibilidad social y ambiental. La compaiiia busca colaborar con las comunidades donde
opera ofreciendo desarrollo profesional a los proveedores de café, y ademas tiene acciones para

reducir su impacto ambiental. Es considerada una empresa tipo B.

4.3.11. Fundacion Centro de Shongai

Es una fundacion en el continente africano que busca desarrollar capacidades de
emprendimiento socioecondmico sostenible utilizando los recursos locales, financiando su
funcionamiento a través de la produccion de diferentes productos. La organizacion utiliza la
bioproduccion, bioprocesamiento y bioenergia para obtener productos enteramente naturales.
Ademas, busca el impacto social al promover la educacién y el emprendimiento en jovenes

africanos.

4.3.12. Fundacion Las Gaviotas

Es una fundacion en Colombia, en la comunidad Las Gaviotas, que nace en buisqueda de
una comunidad ecolodgica y autosostenible, que aprovecha los recursos locales y aprende de la
naturaleza y que ha conseguido convertirse en una biocomunidad. Actualmente, tiene procesos
ecoamigables que producen diferentes tipos de bienes para sostener financieramente el proyecto

y la comunidad.

4.3.13. Future of Hope

Es una fundacioén que nacio6 en el 2013 en Zimbabue para capacitar, apoyar y acompafiar
a personas vulnerables de la sociedad a través de iniciativas de emprendimiento y
autodesarrollo. Principalmente, se enfoca en promover y ensefiar la agricultura sostenible a

través del cultivo de hongos que crecen a partir del desperdicio organico de otras actividades.

4.3.14. John Todd Ecological Design

Es una empresa fundada en 1988 en Estados Unidos por John Todd, y se enfoca en
promover el uso de sistemas naturales de purificacion en industrias, casas y ciudades. Gracias

al estudio de diferentes especies de plantas y ecosistemas ha podido patentar diferentes
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productos disefiados como sistemas biologicos complejos para frenar la contaminacion y

purificar las aguas servidas.

4.3.15. MHE Biomimetic Technologies

Es una empresa especializada en la produccion de un retardante de fuego libre de
sustancias toxicas que pueda aplicarse para la industria textil y consumo en general. Gracias al
estudio del funcionamiento del cuerpo humano y el ciclo de Krebs, la empresa ided un producto

retardante del fuego que funcionara unicamente con insumos naturales.

4.3.16. Novamont

Es una empresa fundada en 1989 en Italia especializada en la produccion de diferentes
biomateriales a través de multiples biofabricas o biorefinerias, y que utiliza la logistica inversa
para reciclar todos los productos usados por sus clientes. Gracias a la integracion de la quimica,
agricultura y ecosistemas, generan bioplasticos, bioquimicos y biomateriales en general a través

de un modelo sostenible en areas locales.

4.3.17. Novomer

Es una empresa fundada en Estados Unidos enfocada en la produccion de quimicos y
polimeros de alta calidad que provienen principalmente de insumos renovables y vegetales, y
del CO2 de procesos industriales. Sus procesos estan principalmente abastecidos de insumos

reciclados.

4.3.18. Orthox

Es una empresa fundada en el 2008 en Inglaterra enfocada en explotar las propiedades
naturales de la seda para la industria de la salud. Gracias al estudio de las propiedades naturales
de la seda y de las técnicas de tejido de las arafias, ha podido desarrollar un producto llamado
FibroFix. Este es un biomaterial que reemplaza tejido dseo natural, principalmente enfocado en

problemas de la rodilla.

4.3.19. Oxford Biomaterials

Es una empresa fundada en el 2001 como separacion de la Universidad de Oxford para
estudiar las propiedades de la seda. Logré probar un prototipo para la industria de la salud, lo
que dio vida al producto llamado Spidrex. Este es un producto biocompatible, que da pie a
diferentes posibilidades de ayuda en la industria médica como reparacion de nervios, reparacion

de cartilagos o bypass vascular.
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4.3.20. Pax Scientific

Es una empresa especializada en investigacion y desarrollo para soluciones innovadores
en temas de ingenieria de fluidos industriales. Gracias al estudio y comprension de fluidos
naturales como agua y aire, ha podido disefiar diferentes equipos eficientes e innovadores como

ventiladores o purificadores de agua.

4.3.21. Pittsburgh Corning

Es una empresa fundada en 1937 en Estados Unidos enfocada en la produccion a nivel
mundial de vidrios sostenibles y de alto desempefio, para el mercado de la construccion, energia
e industrial. Los productos son hechos en gran parte con vidrio reciclado y elementos naturales,

conservan energia y protegen el medio ambiente.

4.3.22. Prime Separations

Es una empresa fundada en el 2003 en Estados Unidos especializada en la separacion y
recuperacion de metales, permitiendo el aprovechamiento de estos una vez que dejan de ser
utilizados en diferentes productos. Gracias al estudio de las separaciones quimicas de moléculas
ha patentado un producto disruptivo que beneficia en términos de tiempo y recursos a los

usuarios.

4.3.23. Simon Vélez

Es una empresa que opera aproximadamente desde 1985, fundada por Simén Vélez en
Colombia, enfocada principalmente en el diseflo, arquitectura y construccion vegetariana, es
decir, prescindiendo de materiales no vegetales y optando por el bambi como elemento
fundamental. Gracias a la comprension de algunas técnicas al utilizar bambu, ha logrado

utilizarlo como acero para las construcciones.

4.3.24. Watreco

Es una empresa fundada en el 2004 en Suecia enfocada en la investigacion y desarrollo
en biomimesis, principalmente en el funcionamiento de las corrientes de agua llamadas vortices.
Esta comprension y aplicacion de la naturaleza en sus procesos para la creacion del producto ha
dado como resultado la tecnologia Vortex Process Technology que resulta ser mas eficiente y

mas efectiva.
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4.3.25. Whalepower Corporation

Es una empresa fundada en el 2005 en Toronto, Canada enfocada en la creacion de
dispositivos giratorios eficientes. Gracias al estudio de las aletas de las ballenas, la compaiiia ha
desarrollado y patentado una tecnologia llamada Tubercle Technology, representada en una

pequefia turbina que es mas eficiente y efectiva que sus rivales.

4.3.26. Wildwood Brewery

Es una empresa fundada en el 2002 en Montana, Estados Unidos enfocada en la
produccion de cerveza artesanal 100 % organica aprovechando recursos naturales locales y
empresas locales. Gracias a su interés por un modelo de negocio sostenible, implementd un
modelo en cascada, es decir, reciclando y reutilizando lo mas posible para reducir el desperdicio

a casi cero.

5. Sintesis del capitulo

Los retos a nivel global suponen una toma de consciencia de la sociedad en general. El
cambio climatico, la deforestacion, la extincion de la fauna, el descongelamiento de glaciares, y
la creciente desigualdad social que merma la posibilidad de un desarrollo integral deben ser

tomados en consideracion como un punto fundamental en cualquier tipo de organizacion.

En el ambito social, las organizaciones como actores principales tienen como
responsabilidad tomar acciones para frenar el cambio climatico, para disminuir la brecha de
desigualdad, y para alcanzar los ODS. Si bien se tiene evidencia de practicas mas sostenibles en

las organizaciones, aun falta un largo camino por recorrer.

En el ambito académico han surgido nuevos planteamientos de lo que una sociedad
debe entender como desarrollo, los cuales intentan cambiar el paradigma economicista por uno
mas integrado al desarrollo social y al cuidado ambiental. Esto ha generado que las
organizaciones se vean mas presionadas por adoptar practicas sostenibles, lo que incentiva un
escenario de innovacion para encontrar nuevas formas de gestion para ayudar a resolver estos

retos sin necesariamente mermar la productividad econémica de las organizaciones.

En ese contexto, surge una propuesta de gestion de la sostenibilidad por parte del
economista Gunter Pauli. A través de la fundacion ZERI, su enfoque busca cambiar el
paradigma de gestion de las organizaciones, en donde se pueden resolver retos socioambientales
y generar ganancias economicas. La diversidad de aplicaciones realizadas alrededor del mundo
siguiendo esta propuesta supone una prueba de que es posible integrar los ecosistemas naturales

a los procesos organizacionales para una mayor eficiencia y cuidado de los recursos naturales.
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CAPITULO 4: METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

El disefio metodoldgico se refiere, en términos generales, al plan o a la estrategia que va
a hacer posible obtener la informacion necesaria para alcanzar los objetivos de la investigacion
(Hernandez, Fernandez & Baptista, 2010; Ponce & Pasco, 2015), e incluye en el caso de la
disciplina de gestion «el alcance de la investigacion, el tipo de disefio metodologico, la
seleccion de las unidades de observacion y la operacionalizacion del estudio» (Ponce & Pasco,

2015, p. 42).

A continuacion, se detallan las partes que conforman este capitulo. El primer elemento
es el alcance de la investigacion (Hernandez et al., 2010; Ponce & Pasco, 2015). El segundo es
el tipo de disefio metodoldgico, el cual a su vez esta compuesto por el enfoque, la estrategia de
investigacion y el horizonte temporal (Ponce & Pasco, 2015). El tercer elemento son las
unidades de investigacion, que se refieren a las unidades de observacion y de andlisis, y a la
muestra de la investigacion (Ponce & Pasco, 2015). El cuarto y ultimo elemento es la
operacionalizacion de la investigacion, que se ve representada en las definiciones conceptuales
y operativas de las variables, y en la matriz de consistencia (Hernandez et al., 2010; Ponce &
Pasco, 2015). Finalmente, una vez desarrollado el disefio metodoldégico de la investigacion es

importante resaltar como se va a recolectar y analizar la informacion (Ponce & Pasco, 2015).

1. Disefio metodoldgico

A continuacion, se desarrollan con mayor detalle y fundamento cada uno de los
componentes del disefio metodoldgico, siguiendo las recomendaciones de Hernandez et al.

(2010) y Ponce y Pasco (2015).

1.1. Alcance de investigacion

En el alcance de la investigacion, «el investigador debe determinar hasta donde pretende
llegar con el estudio» (Ponce & Pasco, 2015, p. 43). Los principales alcances de las
investigaciones académicas son exploratorio, descriptivo, correlacional y explicativo o causal
(Hernandez et al., 2010; Ponce & Pasco, 2015). La eleccion de los alcances de investigacion
depende, principalmente, de dos factores: «el estado del conocimiento sobre el problema de
investigacion, y la perspectiva que se pretenda dar al estudio» (Hernandez et al., 2010, p. 78). A
continuacion, se explican los dos Gltimos alcances por ser de menor importancia para esta tesis.
Posteriormente, se desarrollan los dos primeros pues responden a los intereses de esta

investigacion.

74



El alcance correlacional consiste en tratar de identificar como es el comportamiento de
una variable cuando se conoce la situacion de otras variables, donde la relacion puede ser
directa o inversa (Hernandez et al., 2010; Ponce & Pasco, 2015). Por su parte, el alcance
explicativo o causal busca identificar el porqué de un fenomeno (Hernandez et al., 2010; Ponce
& Pasco, 2015), y tiene «como ventaja principal predecir la ocurrencia de determinados eventos
dentro de una organizacion o conjunto de organizaciones» (Ponce & Pasco, 2015, p. 44). La
presente tesis no pretende ninguno de esos dos alcances pues su objetivo no es la identificacion

de relaciones ni la explicacion de causas o efectos de un fenomeno.

Por otro lado, el alcance exploratorio es util cuando se aborda un fendémeno poco
estudiado o cuando se trata de abordar un problema desde una perspectiva nueva, y se prepara el
terreno para nuevos estudios (Hernandez et al., 2010; Ponce & Pasco, 2015). Por su parte, el
alcance descriptivo busca describir fenomenos, especificar sus propiedades y caracteristicas, asi
como sus manifestaciones y dimensiones (Hernandez et al., 2010; Ponce & Pasco, 2015). Es
importante resaltar que aqui no se indican las relaciones o conexiones, pues ello escapa al

alcance descriptivo (Hernandez et al., 2010; Ponce & Pasco, 2015).

En ese sentido, los alcances descriptivo y exploratorio encajan adecuadamente en los
objetivos de esta tesis. Esto va en linea con lo propuesto por Hernandez et al. (2010), donde una
investigacion puede caracterizarse dentro de mas de un alcance. Del lado exploratorio, esta
implica el uso de un enfoque teorico relativamente desconocido como la economia azul y sus
principios (Bargh, 2014; Dziura y Cernota, 2015) para colaborar con la superacion parcial de las
limitaciones que los modelos de gestion de la sostenibilidad presentan (Starik & Kanashiro,
2013). Del lado descriptivo, se trata de describir qué practicas organizacionales se estan
realizando en un conjunto de casos especificos de economia azul a partir de la observacion de
indicadores propuestos para esta investigacion; posteriormente, se analizan patrones de
recurrencia de los indicadores entre las practicas organizacionales para la interpretacion y

construccion de arquetipos de gestion de la sostenibilidad desde la economia azul.

1.2. Enfoque, estrategias de investigacion y horizonte temporal
Una vez definido el alcance como descriptivo con rasgos exploratorios, se puede
empezar a elaborar el enfoque de la investigacion, asi como las estrategias de investigacion y el
horizonte temporal.
1.2.1. Enfoque de la investigacion

En una investigacion académica los enfoques comunmente se distinguen en dos:

enfoque cualitativo y enfoque cuantitativo (Hernandez et al., 2010; Ponce & Pasco, 2015). El
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enfoque cuantitativo trata sobre «la recoleccion de datos para probar hipotesis, con base en la
medicion numérica y el analisis estadistico» (Hernandez et al., 2010, p. 4). Por su parte, el
enfoque cualitativo usa mas bien «la recoleccion de datos sin medicion numérica» (Hernandez
et al.,, 2010, p. 7). Ademas, el enfoque cuantitativo es mas estandarizado, estatico y preciso
(Hernandez et al., 2010; Ponce & Pasco, 2015), mientras que en el cualitativo «la accion
indagatoria se mueve de manera dindmica en ambos sentidos: entre los hechos y su
interpretacion, y resulta un proceso mas bien “circular” y no siempre la secuencia es la misma,

varia de acuerdo con cada estudio en particular» (Hernandez et al., 2010, p. 7).

En ese sentido, esta tesis responde a un enfoque cualitativo pues, por un lado, la data
numérica es minima o inexistente; por otro lado, se enmarca dentro de la recoleccion de datos a
partir de la revision de documentos organizacionales que no presentan ninguna estructura
especifica y estandarizada. Ademas, el proceso de andlisis supone un andlisis de contenido
escrito que requiere ser filtrado por su extension y variedad, y que posteriormente requieren una
interpretacion de patrones de recurrencia a partir de caracteristicas cualitativas y no numéricas.
En sintesis, el proceso de recoleccion y andlisis de la informacion no es estandarizada, la
informacién no es precisa y homogénea, y el proceso de recoleccion y analisis puede volverse

iterativo.

1.2.2. Estrategias de la investigacion

Sobre las estrategias de investigacion, hay que enmarcar dos momentos clave en esta

tesis: la recoleccion de la informacion relevante y el analisis de la informacion recopilada.

La estrategia de recoleccion de la informacion estd enmarcada dentro de la revision
documental (se explica a profundidad en el acapite dos de este capitulo), pues se trata de la

revision de los casos de practicas organizacionales de economia azul.

La estrategia de analisis de la informacion tiene dos momentos: la medicion de los
indicadores en las practicas organizacionales a través de documentos, y el andlisis e
interpretacion de patrones de recurrencia entre las practicas organizacionales. Para el primer
momento, la estrategia de analisis es el analisis de contenido y el andlisis cualitativo por
teorizacion pues se enfoca en el tratamiento de abundante informacion escrita no clasificada,
que tiene que ser codificada segin los indicadores operacionalizados de la investigacion. Para
el segundo momento, la estrategia de analisis es el analisis morfologico y la construccion de
taxonomias que permite el agrupamiento y clasificacion de un grupo de sujetos de acuerdo a
caracteristicas que comparten. Asimismo, como la clasificacion se da a partir de caracteristicas

cualitativas que requieren una interpretacion para llegar a una construccion tedrica de patrones,

76



el andlisis cualitativo por teorizacion es de gran utilidad. En ese sentido, para lograr construir

los arquetipos de gestion se necesita una combinacion de estrategias de analisis.

1.2.3. Horizonte temporal de la investigacion

Sobre el horizonte temporal de la investigacion, este responde a un horizonte transversal
pues «la recoleccion de la informacion se realiza en un solo periodo de tiempo» (Ponce &
Pasco, 2015, p. 49). Es decir, no se realiza para conocer la evolucion del fenomeno en sus

diferentes etapas o conocer como se desarrolla en diferentes momentos (Ponce & Pasco, 2015).

1.3. Unidades de la investigacion y seleccion muestral

Las unidades de una investigacion se dividen, por un lado, en las unidades de
observacion y, por otro, en las unidades de anélisis. La diferencia radica en que las unidades de
observacion son aquellos objetos de interés por parte del investigador, mientras que las unidades
de analisis son lo que se va a analizar del objeto de interés. La seleccion muestral responde a
criterios de homogeneidad y de viabilidad en el acceso y manejo de la informacion para esta

tesis.

1.3.1. Unidades de observacion

Esta investigacion gira en torno a la construccion de arquetipos de gestion de la
sostenibilidad a partir del andlisis de practicas organizacionales de economia azul. Por ende, las
unidades de observacion son las organizaciones que tienen practicas vinculadas al enfoque de

economia azul.

1.3.2. Unidades de analisis

Las unidades de observacion son las organizaciones que tienen practicas vinculadas al
enfoque de economia azul. En ese sentido, las unidades de analisis para esta investigacion son
aquellas practicas de sostenibilidad que las organizaciones clasificadas como unidades de

observacion realizan bajo el enfoque de economia azul.

1.3.3. Seleccién muestral

Las unidades de analisis en una investigacion de enfoque cualitativo pueden resultar
tanto de muestras como de censos (Hernandez et al., 2010). Los tipos de muestras para la
investigacion cualitativa son normalmente las no probabilisticas o dirigidas, en donde no se
busca la inferencia estadistica sino que esta se adecue especificamente a las caracteristicas de la

investigacion (Hernandez et al., 2010; Ponce & Pasco, 2015).
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Las unidades de analisis de esta investigacion pertenecen a un mapeo de iniciativas de
economia azul llevado a cabo por la fundacion ZERI y la iniciativa The Blue Economy, que
identifican un total de 100 innovaciones bajo los principios de la economia azul (The Blue
Economy, 2016). En tanto el objetivo de la investigacion es la construccion de arquetipos de
gestion sostenible desde el enfoque de la economia azul, es relevante escoger practicas
organizacionales de un directorio oficial en el tema que las haya clasificado como practicas

vinculadas a la economia azul.

No obstante este esfuerzo de mapeo oficial, se tiene conocimiento de que muchas de las
100 innovaciones no poseen informacion suficiente para lograr el objetivo de la investigacion, e
incluso algunas innovaciones no estan vinculadas a fenémenos organizacionales relacionados
con la disciplina de gestion. Por este motivo, ha habido un esfuerzo de filtrado para escoger
cuales son las organizaciones con practicas vinculadas a la economia azul que pueden permitir
el logro de los objetivos planteados, y consta principalmente de dos momentos: i) escoger
aquellas organizaciones con practicas de economia azul que se encuentren ya en el mercado con
clientes o beneficiarios; y ii) de aquellas filtradas, evaluar la disponibilidad, relevancia, calidad
y cantidad de la informaciéon sobre las organizaciones, y escoger aquellas que tengan la
informacioén suficiente para cumplir con los objetivos de la investigacion. Esto dio un total de

26 organizaciones, descritas en el marco contextual.

De esta manera, la muestra es homogénea y por conveniencia pues todos son casos
vinculados oficialmente a la economia azul, y existe libre acceso a informacion relevante y
suficiente, permitiendo de esta manera realizar el analisis para cumplir con el objetivo de la

investigacion (Herndndez et al., 2010).

Sobre el tamafio de la muestra, en una investigacion cualitativa el nimero no se
establece a priori sino que se perfila un nimero aproximado de casos a examinar (Hernandez et
al., 2010) donde se debe tener en cuenta la «capacidad operativa de recoleccion y analisis» (lo
que se puede manejar de manera realista), «el entendimiento del fendmeno» (la saturacidon para
responder a los objetivos), y «la naturaleza del fenémeno bajo analisis» (si los casos son
accesibles y frecuentes) (Herndndez et al., 2010, p. 394). El interés de investigacion es agrupar
casos vinculados a la economia azul por similaridad de practicas sostenibles. No se desea, por
tanto, probar si los principios tedricos de la economia azul estan siendo aplicados en su totalidad
en practicas organizacionales en general, ni tampoco agotar la clasificacion de las practicas

organizacionales de economia azul.
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1.4. Matriz de consistencia

Este acapite corresponde a la operacionalizacion de la investigacion, lo cual significa
traducir el planteamiento de la investigacion en «variables concretas de estudio» (Ponce &
Pasco, 2015, p. 55). Para este acapite la tipologia de variables que interesa es la de variables
teoricas y variables empiricas (Ponce & Pasco, 2015), que est4 en relacion con las definiciones
conceptuales o constitutivas y las definiciones operacionales (Hernandez et al., 2010). Esta
diferencia es importante pues se trata de evitar ambigiiedades en la concepcion u observacion de

las variables (Hernandez et al., 2010).

Las variables tedricas son aquellas que «no tienen un correlato empirico directo» (Ponce
& Pasco, 2015, p. 55). Las variables empiricas, sin embargo, «se refieren a aspectos con un
claro referente empirico» (Ponce & Pasco, 2015, p. 55). Esto tiene que ver con la definicion
operativa, que indica las actividades u operaciones que se van a llevar a cabo para medir u

observar la variable en la realidad (Hernandez et al., 2010).

En ese sentido, la matriz de consistencia es una herramienta que permite «verificar la
congruencia entre los objetivos e hipdtesis de investigacion, las variables del estudio y los items
incorporados en los instrumentos de medicion» (Ponce & Pasco, 2015, p. 56). De esta forma, el
uso de esta herramienta permite aterrizar la investigacion en variables empiricas, y tener una
relacion mas clara entre los objetivos, las variables y los instrumentos de investigacion. En esta
tesis, para una mayor claridad, se ha decidido construir la matriz de consistencia para el objetivo
especifico numero dos, ya que es en este objetivo que se presenta el analisis de las practicas
organizacionales azules y, por ende, la medicion de las variables operacionalizadas. Sin
embargo, el proceso de operacionalizacion de variables empieza desde el objetivo especifico
numero uno, ya que parte de principios de economia azul no operacionalizados en el campo de

la gestion.

1.4.1. Proceso de operacionalizacion de variables del estudio

Este proceso esta alineado con el primer objetivo especifico de la investigacion que se
encuentra expresado en la parte de disefio de la investigacion: clasificar los principios del

enfoque de la economia azul en variables observables en practicas organizacionales.

La economia azul presenta 21 principios rectores (explicados en el marco tedrico de la
investigacion), los cuales no se encuentran debidamente expresados como variables. Es mas, en
la mayoria de casos, en su redaccion no es explicita la incorporacion de fendmenos

organizacionales.
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Es importante recalcar que, desde un primer momento, se definidé que tanto las
categorias, variables e indicadores de la investigacion deben estar vinculados a caracteristicas
organizacionales que respondan a los principios rectores de economia azul. Por ello, a partir del
marco teorico sobre gestion de la sostenibilidad y economia azul —y algunas otras escuelas
relacionadas con la economia azul— y el conocimiento del contexto de las organizaciones
analizadas en el marco contextual, se operacionalizaron estos principios en categorias generales
de gestion. Siguiendo el mismo proceso, estas categorias generales luego se descomponen en
variables operativas de gestion. Finalmente, estas variables operativas se descomponen en
indicadores de gestion que permitan observar de manera clara en las practicas organizacionales
lo que las variables representan. Todo este proceso se hizo de manera iterativa y tuvo adiciones,
sustracciones y modificaciones a lo largo de la investigacion (ver Anexo I para la matriz de

consistencia; ver Anexo J para resumen del proceso):

a. Primera categoria: gestion de costos operativos

La gestion de costos operativos se propone porque la economia azul supone
organizaciones con practicas operativas altamente eficientes por el menor uso de insumos,
energia, entre otros recursos, que repercutan en aumentar la rentabilidad de la empresa. Por

ello, se busca observar si las operaciones en las organizaciones son eficientes.

» Variables: eficiencia —referida al uso eficiente de recursos por parte de la organizacion
en los procesos operativos—.
» Indicadores de eficiencia: cantidad de recursos usados por producto —se observa

cuando se sefala cuantos insumos usan para producir—.

b. Segunda categoria: gestion responsable de la cadena de suministros

La gestion responsable de la cadena de suministro se propone porque la economia azul
y la gestion de la sostenibilidad consideran importante entender cuales son los insumos
utilizados y qué desechos tienen las organizaciones, porque proponen a estas ultimas como
agentes sociales que tienen la responsabilidad de gestionar sus impactos positivos y negativos,
teniendo en cuenta a sus stakeholders. Cabe resaltar que esta categoria no busca observar toda
la cadena de suministros sino especificamente los tipos de insumos que tienen las
organizaciones, y si los desechos se depositan de manera responsable; por ello, se tienen en

cuenta de manera indirecta a los stakeholders.

»  Variables: insumos —referida al tipo de insumo utilizado para la produccion, que sea
ecoamigable—, y residuos —referida a la forma de desechar los residuos, es decir,

materia que no tiene valor de retiso—.
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Indicadores de insumos: uso de energias renovables —se observa cuando se sefala la
forma de obtencion de energia—, y uso de insumos biodegradables —se observa
cuando se sefala la composicion de la materia prima o como es el producto final—.
Indicadores de residuos: desecho responsable de residuos sin valor alternativo —se

observa cuando se sefala la forma de desecho responsable de los residuos—.

c. Tercera categoria: produccion inspirada en procesos naturales

La produccion inspirada en procesos naturales se propone porque la economia azul y la

gestion de la sostenibilidad estan alineadas con una produccion circular, e incluso la economia

azul propone la biomimesis en las organizaciones. Por ello, esta categoria busca observar si las

organizaciones tratan de emular procesos naturales para sus procesos productivos, y si es que

tienen en consideracion un proceso circular de produccion.

Variables: imitacion de los ecosistemas —referida a la aplicacion de la biomimesis en
los procesos productivos y operativos—, y produccion circular —referida a la adopcion

de un proceso productivo de ciclo cerrado y no lineal—.

Indicadores de imitacion de los ecosistemas: estudio y aplicacion de procesos fisicos y
biologicos —se observa cuando se sefiala cual es la fuente de inspiracion para la
produccion—, y diversidad de disciplinas involucradas —se observa cuando se sefiala
que ha sido necesaria la participacion de diferentes disciplinas para el desarrollo del
producto—. Indicadores de produccion circular: reutilizacion del desperdicio —se
observa cuando se sefiala que la organizacion usa sus propios desperdicios de sus
procesos productivos—, reciclaje de productos —se observa cuando se sefiala que la
organizacion usa desperdicios que no son propios o recicla sus propios productos
finales—, y reparacion de productos —se observa cuando se sefiala que la organizacion

alarga la vida de sus productos reparandolos—.

d. Cuarta categoria: beneficios para los involucrados

Los beneficios para los involucrados se proponen porque la gestion de sostenibilidad y

la economia azul suponen una busqueda de beneficios para los stakeholders ademas de los

shareholders, creando valor de manera holistica. Por ello, esta categoria busca observar si las

organizaciones impactan también en el desarrollo social, en el uso de recursos locales, y si

favorecen a los clientes con beneficios adicionales. En este caso, si se tienen en cuenta de

manera directa a los stakeholders.
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=  Variables: valor para clientes —referida a los beneficios que la organizacién brinda
diferenciandose de la competencia—, y valor para la comunidad —referida a las
actividades que realiza la organizacion en favor del desarrollo de las comunidades

donde opera—.

= Indicadores de valor para clientes: precio accesible —se observa cuando se sefiala que
el precio es igual o menor que el normal del mercado—, y utilidad del producto —se
observa cuando el producto ofrecido brinda mas beneficios que su competencia—.
Indicadores de valor para la comunidad: uso de recursos locales —se observa cuando se
sefiala que los recursos humanos, insumos, tecnologia y know-how utilizado proviene de
la comunidad local donde opera la organizacion—, y cooperacion para el desarrollo
social —se observa cuando se sefiala que hay actividades concretas que realiza la

organizacion para beneficiar el desarrollo social de las comunidades—.

Cabe resaltar que las categorias, variables e indicadores estan alineados con los temas
de sostenibilidad que los indicadores propuestos por la United Nations Economic Commission
for Europe (UNECE) comparten: subjective well-being (nutrition, health, housing, physical
safety), consumption and income (labour), energy and non-energy resources, land and
ecosystems (water, air quality, climate) (UNECE, 2013). Este es un trabajo colaborativo entre
distintas organizaciones que supone la identificacion de similitudes entre indicadores de
sostenibilidad propuestos por el reporte Stiglitz-Sen-Fitoussi, los trabajos de la Eurostat y de la

Organizacion para la Cooperacion y Desarrollo Econémicos (OCDE), entre otros.

2. Recoleccidn, analisis y validacion de la informacion

En esta seccion se presentan los métodos para la recoleccion y el analisis de la
informacion. Finalmente, se explica como se pretende validar los resultados obtenidos a través

de expertos en gestion de la sostenibilidad.

2.1. Recoleccion de la informacion

El acceso a la informacion relevante para la investigacion es uno de los pasos mas
importantes de todo el proceso. Al ser esta una propuesta menos alineada a un trabajo de
campo, el método que mas se acerca al planteamiento de esta tesis es «documentos, registros y
artefactos» o revision documental (Hernandez et al., 2010, p. 407). Dentro de esta técnica, hay
una division entre las fuentes individuales y las fuentes grupales. Para ambos tipos, se utilizan
reportes o articulos profesionales, archivos audiovisuales, y en el tipo grupal se encuentran

también los documentos organizacionales (Hernandez et al., 2010). En esta investigacion sobre
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casos organizacionales, las fuentes de informacion responden a documentos y registros grupales

de tipo organizacional —principalmente casos, reportes, informes y paginas web—.

2.1.1. Proceso de recoleccion de informacion

Se ha empezado revisando exhaustivamente las paginas web de las organizaciones
escogidas como unidades de observacion para recoger toda la informacion pertinente. Ademas,
se han revisado noticias, estudios independientes y articulos relevantes y confiables que
describan las operaciones y el modelo de negocio gracias a entrevistas, visitas o investigaciones
a las organizaciones mapeadas. También se han revisado los reportes que las organizaciones
tengan disponibles, en donde en algunas se han encontrado reportes de sostenibilidad (ver
Anexo J para resumen del proceso; ver Anexo K en el CD adjunto para la ficha de analisis
documental). Gracias a ello, se ha podido armar una base de datos con informacion suficiente
para cumplir con los objetivos de la investigaciéon, que mas adelante es utilizada para la

codificacion en la etapa de procesamiento.

2.2. Analisis de la informacion

El objetivo general de la investigacion es construir arquetipos de gestion de la
sostenibilidad vinculados a la economia azul, a partir del andlisis de las practicas
organizacionales basadas en este enfoque. Para lograr este objetivo, el procesamiento de la
informacién debe ir en relacion con los métodos propuestos para la construccion de arquetipos o

tipologias.

En ese sentido, se ha propuesto un proceso de analisis de informacidén que es resultado
de la combinacién de pasos metodologicos del analisis morfolégico (Alvarez & Ritchey, 2015;
Kempf, 2015; Ritchey, 2013) y la construccion de taxonomias (Nickerson et al., 2013). Dentro
de este proceso general de andlisis de informacion, se ha utilizado para algunos pasos
(especificamente, paso cinco, seis, siete y nueve) una combinacion entre el analisis de contenido
(Andréu, 2002; Lopez, 2002) y el analisis cualitativo por teorizacion (Mucchielli, 2001),
principalmente porque la informacion se encuentra en documentos organizacionales que poseen

informacion cualitativa muy diversa y no estructurada.

A continuacion, se explica en primer lugar el andlisis morfologico y la construccion de
taxonomias. En segundo lugar, se explica el analisis de contenido y el andlisis cualitativo por
teorizacion. Finalmente, se desarrolla el proceso general de analisis de la informacidn
claborado exclusivamente para fines de esta investigacion, detallando cada paso segin

corresponda.
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2.2.1. Anélisis morfoldgico y construccion de taxonomias

El analisis morfologico o General Morphological Analysis (GMA) fue desarrollado por
Fritz Zwick como un método para resolver problemas complejos que presentan caracteristicas
multidimensionales y no cuantificables, en donde se estudian las formas, patrones o aspectos de
ciertos objetos, y como estos interactian para crear un todo (Alvarez & Ritchey, 2015; Ritchey,
2013). Es «un método general para el modelamiento no cuantitativo» (Alvarez & Ritchey,
2015, p. 2). Este tipo de andlisis ha sido aplicado en diferentes disciplinas como método de
investigacion, incluyendo “management science, policy analysis and organisational design”
(Alvarez & Ritchey, 2015, p. 19). Las investigaciones abarcan temas de estrategia empresarial,
toma de decisiones gerenciales, gestion del conocimiento, creacion, desarrollo y prototipado de
nuevos modelos de negocio, entre otros (Alvarez & Ritchey, 2015). Ha sido utilizado también
en el trabajo de Liideke-Freund et al. (2018) para crear una tipologia de modelos de negocio
asociados a la economia circular a partir del analisis de 26 modelos de negocio. Entre sus
principales pasos estan los siguientes (Kempf, 2015; Ritchey, 2013): en primer lugar, es
indispensable tener un problema bien definido y formulado; en segundo lugar, se deben
determinar los parametros o dimensiones del problema a investigar, lo que se representa en el
campo morfologico; en tercer lugar, se debe considerar el total de combinaciones posibles, lo

que se llama espacio de solucion.

Por otro lado, el método del desarrollo de una taxonomia (Nickerson et al., 2013) busca
examinar objetos en relacion con un conjunto de caracteristicas para el posterior agrupamiento
de estos objetos de acuerdo a similitudes en sus caracteristicas (Nickerson et al., 2013). Entre
sus principales pasos estan los siguientes (Nickerson et al., 2013): en primer lugar, se debe
proponer una metacaracteristica que guie la seleccion de las caracteristicas especificas de los
objetos a investigar; en segundo lugar, se deben proponer ciertas condiciones (objetivas y
subjetivas) para saber cuando se ha llegado a completar la taxonomia que se busca construir; en
tercer lugar, se debe examinar los objetos y sus caracteristicas para la creacion de la taxonomia.
Este tercer paso puede seguir una aproximacion empirico-teorica (identificar objetos para luego
ver sus caracteristicas similares y agruparlos) o tedrico-empirica (teorizar las caracteristicas, y
posteriormente examinar los objetos para encontrar caracteristicas similares y agruparlos).
Finalmente, como es un proceso iterativo, se debe acordar si se han cumplido las condiciones

propuestas para dar por terminada la construccion de la taxonomia.

Como se puede observar, tanto el analisis morfolégico como la construccion de
taxonomias es util para los propositos de esta investigacion. Sin embargo, se ha apreciado que

el analisis morfologico es mas tedrico y menos contextual para proponer el conjunto de patrones
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posibles, mientras que la construccidén de taxonomias si propone una examinacion profunda de
las caracteristicas similares a nivel practico, para luego realizar el agrupamiento. Por ello, se
utiliza principalmente el analisis morfologico por sus herramientas visuales y conceptuales para
organizar las caracteristicas, y la construccion de taxonomias para delinear el proceso de
construccion de grupos con caracteristicas similares. Una combinacion de estos métodos se

considera que es lo adecuado para el objetivo general que esta tesis pretende lograr.

2.2.2. Andlisis de contenido y analisis cualitativo por teorizacion

El analisis de contenido es un «examen detallado y sistematico del contenido de una
comunicacion con el fin de identificar temas y patrones subyacentes. Con esta herramienta, se
realizan categorias de analisis teniendo como unidades de analisis a parrafos o frases del tema a
investigar» y «se pretende descubrir los componentes basicos de un fenomeno determinado
extrayéndolos de un contenido dado» (Lopez, 2002, p. 168). Andréu (2002) recomienda cinco
pasos dentro del analisis de contenido: el primero es determinar el objeto o tema de analisis,
donde se debe asegurar que existe bibliografia relacionada; el segundo paso es determinar el
sistema de codificacion; el tercero es determinar el sistema de categorias; el cuarto es
comprobar la fiabilidad del sistema de codificacion-categorizacion; y por ultimo estd la
inferencia. Por otro lado, hay un método de analisis estrechamente relacionado con el analisis
de contenido, que es el analisis cualitativo por teorizacion. Una parte esencial de este método es
que siempre debe estar fundamentado con datos reales, tomados como punto de partida para
validar la informacion explicada. Las operaciones o etapas que caracterizan a este tipo de
analisis son seis: la codificacion, la categorizacion, la relacion, la integracion, la modelizacion y
la teorizacion. Mucchielli (2001) aclara que no es necesario que las etapas se sigan en orden ni

que se cumplan todas.

Por todo ello, se ha considerado relevante para esta investigacion utilizar una
combinacion de ambos métodos. En ese sentido, se empieza con la codificacion y la
categorizacion, pertenecientes a ambos métodos, y luego se pasa a la inferencia, agregandole
rasgos caracteristicos del andlisis cualitativo por teorizacion: la relacion y la integracion.
Finalmente, la modelizacién y teorizacion vendrian a ser extensiones propias del analisis
cualitativo por teorizacion, que se complementan con procesos de la construccion de

taxonomias para la teorizacion de los arquetipos de gestion de la sostenibilidad.

2.2.3. Proceso de analisis de la informacion

Es necesario enfatizar que los métodos de analisis de contenido y analisis cualitativo por

teorizacion estan incorporados especificamente en los pasos cinco, seis, siete y nueve. A
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continuacion, se desarrolla el proceso general de andlisis de la informacién elaborado
exclusivamente para fines de esta investigacion (Alvarez & Ritchey, 2015; Kempf, 2015;
Nickerson et al., 2013; Ritchey, 2013), detallando cada paso seglin corresponda (ver Anexo J

para resumen del proceso):

= Definir una metacaracteristica que sirva como guia para proponer las caracteristicas que
van a ser observadas en las practicas organizacionales analizadas para la construccion

del arquetipo.

El primer paso se ha definido cuando, en el proceso de operacionalizacion de variables
de la investigacion, se acordd que las variables e indicadores deben responder a una oracion
guia: practicas o fendmenos organizacionales que estén vinculados a los principios rectores de
la teoria de economia azul. Para esta investigacion, las caracteristicas estan representadas en los
indicadores de gestion de la investigacion. La oracion guia determind todos los indicadores a
los cuales se llegaron en la matriz de consistencia (consultar proceso de operacionalizacion de

variables para mayor detalle).

= Definir las caracteristicas que van a ser observadas en las practicas organizacionales

analizadas para la construccion del arquetipo, desde un enfoque tedrico-empirico.

El segundo paso se ha realizado en el proceso de operacionalizacion de variables
presentado anteriormente, y se ha llegado a encontrar las caracteristicas observables relevantes
para la construccion de los arquetipos de gestion de la sostenibilidad bajo la teoria de economia
azul. El enfoque tedrico-empirico hace referencia a que estas caracteristicas han nacido a partir
del marco tedrico revisado para luego ser observadas en las practicas organizacionales. Para

mayor detalle de las caracteristicas, consultar proceso de operacionalizacion de variables.

= Crear el campo morfoldgico para obtener una herramienta visual que permita observar

cuales son los grupos de caracteristicas que van a ser observadas en el analisis.

El tercer paso se ha realizado luego de concluir con la definicion de caracteristicas
observables, y su posterior agrupacion en variables. Permite ver de manera clara qué se esta
buscando observar en las organizaciones (las caracteristicas o indicadores de investigacion), y
de qué van a estar compuestos los arquetipos de gestion de la sostenibilidad que emerjan de

analisis (ver Anexo L).

= Crear condiciones objetivas y subjetivas que sirvan como guia durante todo el proceso,

para saber cuando se debe dar por finalizado el proceso de creacion de arquetipos.

El cuarto paso se ha realizado seglin el objetivo general, y se han tomado en cuenta las

recomendaciones propuestas por Nickerson et al. (2013) para la elaboracion de estas
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condiciones. Sin embargo, se han omitido algunas y agregado otras pues no hay un conjunto
unico de condiciones para toda investigacion. En la Tabla 4 se presentan las condiciones

objetivas para la creacion de arquetipos, y en la Tabla 5 se presentan las condiciones subjetivas.

Tabla 4: Condiciones objetivas para la creacion de arquetipos

CONDICIONES OBJETIVAS

Todas las organizaciones mapeadas, o una muestra representativa de estas, han sido examinadas.
Ninguna caracteristica nueva (indicador) ha sido afiadida en la tltima iteracion.
Ninguna caracteristica ha sido fusionada o separada en la tltima iteracion.

Cada caracteristica es Unica, es decir, no existe una caracteristica duplicada.

RANESEEE I e

Cada arquetipo debe formarse a partir del analisis de un nimero no menor a cuatros
organizaciones.

6. Cada arquetipo debe componerse de un nimero no menor a tres caracteristicas similares de gestion
(indicadores).

7. Las caracteristicas similares tendran niveles de importancia para poder conformar el arquetipo.
Nivel alto: la caracteristica se repite al menos en el 80 % de las organizaciones que conforman el
arquetipo. Nivel optimo: la caracteristica se repite en el 100 % de las organizaciones que
conforman el arquetipo.

Adaptado de: Nickerson et al. (2013)

Tabla 5: Condiciones subjetivas para la creacion de arquetipos

CONDICIONES SUBJETIVAS

1. Los arquetipos deben ser robustos (es decir, las caracteristicas observables que componen a los
grupos similares de las organizaciones si proveen suficiente diferenciacion entre los grupos
formados).

2. Los arquetipos deben ser explicativos (es decir, deben ser capaces de explicar lo que representan
en términos de fenomenos de gestion de la sostenibilidad).

Adaptado de: Nickerson et al. (2013)
» Examinar a las organizaciones a través de la observacion de las caracteristicas definidas

anteriormente.

El quinto paso se ha realizado tomando como herramienta de analisis principal la
combinacion entre analisis de contenido y analisis cualitativo por teorizacion, pues para esta
investigacion se debe realizar una extensa revision de documentos organizacionales. Para este
paso, los procesos utiles presentes en el analisis de contenido y cualitativo por teorizacion son la

codificacion y categorizacion de contenido.

En este paso se ha utilizado la herramienta informatica Atlas.ti. En primer lugar, se ha
codificado toda la informacion recabada de los documentos obtenidos acerca de las
caracteristicas observables anteriormente definidas. Para ello, se utilizaron los indicadores de la
investigacion como los codigos del andlisis. Al estar estos codigos agrupados en variables
especificas en la matriz de consistencia, estas variables de investigacion han conformado el
grupo de categorias, o lo que en Atlas.ti vendrian a ser los grupos de codigos (ver Anexo M en

el CD adjunto). Cabe resaltar que este proceso de codificacion se ha realizado completamente
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en paralelo por ambos investigadores para aumentar la fiabilidad de la codificacién y reducir el
sesgo. Iterativamente, y gracias al Atlas.ti, se han podido realizar reportes parciales con todas
las citas asociadas a los codigos, que han sido revisados por los investigadores y por el profesor

acompanante para mejorar las codificaciones durante todo el proceso.

En ese sentido, la examinacion de todas las organizaciones se ha realizado con los
cuidados necesarios para representar la realidad, y se ha codificado solo la informacion de
practicas organizacionales verificables a partir de la documentacion disponible sobre la

organizacion y su modelo de negocio.

= Encontrar, entre todas las organizaciones analizadas, grupos de aquellas que compartan

caracteristicas similares.

Para el sexto paso, se ha utilizado la herramienta de memos que brinda el programa
Atlas.ti, y los pasos de relacion e integracion del analisis cualitativo por teorizacion. Ademas,
para verificar los resultados obtenidos con el analisis de relacion e integracion de los memos, se
ha utilizado la herramienta pregunta del Atlas.ti (query tool), y se ha logrado validar lo realizado

manualmente.

Para empezar, y tomando como insumo principal la codificacion del paso anterior, en un
primer momento se describieron todos los codigos de cada organizacion a partir de las citas
encontradas en sus respectivos documentos. Esto se hizo utilizando la herramienta memos del
Atlas.ti. Posteriormente, se realizaron memos que agruparan todos los memos por codigos
anteriores, y esto se hizo para cada organizacion. Esta accion, que también se hizo con la ayuda
de los memos de Atlas.ti, los investigadores la han llamado elaboracion de metamemos. De esta
manera, se obtuvo un panorama descriptivo general de cada organizacion, que relaciona los

indicadores de gestion presentes para saber lo que hace cada una de ellas como un todo.

En un segundo momento, tomando como insumo la elaboraciéon de metamemos, se
resumen todos estos en una frase clave que refleje las relaciones de los indicadores de gestion
hallados. Esta frase clave se divide entre los indicadores que la organizacion cumple muy bien
(es decir, completamente alineado a lo que manda la operacionalizacion de las variables de
investigacion), y los indicadores que la organizacion cumple de manera parcial. Esta frase clave
facilita mucho el analisis para la relacion e integracion entre las organizaciones, ya que resume
todo tinicamente en indicadores de gestion, que finalmente son los puntos a tomar en cuenta
para crear los grupos similares. Todo este proceso se desarrolld en un documento que se integrd
a un proyecto de Atlas.ti, en donde se encuentran los metamemos y las frases clave para cada

organizacion (ver Anexo N en el CD adjunto).
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Por ultimo, a partir de estas frases resumen, se pudo integrar a las organizaciones que
compartian indicadores teniendo en cuenta la repeticion de indicadores, y de esa manera se
llegaron a establecer ciertos patrones recurrentes entre organizaciones. De esta forma, se
crearon grupos de organizaciones similares. Sin embargo, siendo estos resultados producto del
analisis de los investigadores de manera manual, se recurri6 a la herramienta del Atlas.ti
denominada query tool (herramienta pregunta, en espafiol), y esta sirvio para arrojar
coincidencias entre las practicas vinculadas a la economia azul entre organizaciones. Las
coincidencias entre los grupos encontrados por la herramienta del Atlas.ti y los grupos
construidos por los investigadores de manera manual validaron el trabajo de relacion e
integracion entre las practicas de las organizaciones estudiadas (ver Anexo O). Es necesario
aclarar que la query tool no puede analizar de manera mas minuciosa las practicas, hasta el
minimo detalle, por ello es que no hay una coincidencia exacta al 100 % con el trabajo de los
investigadores. La construccion de los grupos por patrones tomando en cuenta datos

cualitativos al detalle solo puede ser resultado del analisis subjetivo de los investigadores.

= Realizar iterativamente este proceso hasta cumplir con las condiciones propuestas

anteriormente, y dar por finalizado el proceso de creacion de arquetipos.

Estos ultimos pasos (cinco y seis) se han realizado de manera iterativa hasta cumplir con
las condiciones propuestas, y estar conformes con los grupos encontrados, es decir, con las

tipologias, taxonomias o arquetipos encontrados.

A modo de ejemplo, una importante iteracion tuvo lugar cuando, para seguir adelante
con el paso seis, se decidio volver al paso anterior y verificar los codigos y las citas realizados
en la herramienta Atlas.ti. Esta revision tuvo dos objetivos: en primer lugar, ajustar los codigos
y grupos de coédigos de acuerdo con las modificaciones y adiciones que se hicieron en las
categorias, variables e indicadores; y, en segundo lugar, verificar si, efectivamente, todas las
citas corresponden a sus codigos asignados. Hubo necesidad de reagrupar algunas citas en sus
codigos correspondientes. De esta manera, tomando como insumo estas nuevas modificaciones,
se volvid a este sexto paso, se verificaron los memos realizados, y se volvieron a realizar todos

los pasos siguientes. Esto sirvié como una validacion y ajuste al trabajo realizado.

»  Crear un cuadro morfoldgico (morphological box) para obtener una herramienta visual

que resuma los diferentes arquetipos construidos.

En este paso, se construye una herramienta visual que sirve para ver rapidamente qué
patron sigue cada arquetipo construido en relacion con los indicadores de la investigacion. Es
decir, qué conjunto de indicadores conforman el arquetipo que se ha construido. Esta

herramienta toma como insumo principal el campo morfologico construido anteriormente. Las
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conclusiones de la investigacion presentan los cuatro cuadros morfologicos, uno para cada

arquetipo construido.

= Interpretar los diferentes grupos de organizaciones con caracteristicas similares para la

teorizacion del arquetipo encontrado.

En este ultimo paso, siguiendo los pasos del andlisis de contenido y analisis cualitativo
por teorizacion de inferencia, modelizacion y teorizacidn, se ha interpretado cada arquetipo
construido segun su vinculacion con fenémenos de gestion de la sostenibilidad y con el marco
teorico desarrollado. En el capitulo siguiente se detalla a profundidad la descripcion e

interpretacion de cada arquetipo construido.

2.3. Validacion de resultados con expertos

Se considera importante presentar todo el proceso, estructura y resultados de esta
investigacion a expertos en temas de gestion de la sostenibilidad, economia circular o economia
azul, pues es significativo obtener una validacion sobre el trabajo realizado. Los comentarios de

validacion de los expertos se presentan al final del capitulo de resultados de la investigacion.

3. Limitaciones de la investigacion

Durante el proceso de investigacion, se han ido reconociendo algunas limitaciones
relacionadas con el acceso a la informacion, la presencia de especialistas en economia azul, la
existencia de una metodologia clara que permita lograr la construccion de arquetipos en gestion,

y la existencia de herramientas informaticas para construir los arquetipos de manera automatica.

3.1. Acceso a la informacion

Hubo dificultad para conseguir informacion de primera mano por parte de los
principales actores de las organizaciones analizadas. Al no haber organizaciones peruanas
mapeadas con practicas de economia azul, la investigacion se enfoca en organizaciones
extranjeras situadas en diferentes continentes. Por ello, la limitacion se aprecia claramente en la
escasa posibilidad de realizar entrevistas a profundidad y de visitar las organizaciones para
verificar en campo la informacion recopilada, e incluso conseguir informacion con mayor
detalle. Ante ello, se intenté comunicacion via correo electrénico con algunas organizaciones, y
algunas de ellas (Watreco y EcoCycleDesign) respondieron brindando informacién importante.
No obstante, el impacto en los resultados de la investigacion es que la verificacion se realizo
Unicamente a través de la revision documental, la cual no invalida la investigacion pero si

presenta resultados con un menor nivel de profundidad.

90



Por otro lado, esta limitacidon ha repercutido también en el alcance que se ha propuesto
en la investigacion, ya que no se vio factible obtener informacion en un horizonte temporal
longitudinal. En ese sentido, el impacto en los resultados de la investigacion es que los
arquetipos en esta tesis se han construido a partir del analisis de organizaciones en un momento
en el tiempo, con lo cual la propuesta tedrica no es dinamica ni funciona para entender un
proceso organizacional de transformacion hacia un enfoque de sostenibilidad. No obstante, al
dejar claro el alcance de esta investigacion en el disefio metodologico, esta limitacion no
invalida el proceso de investigacion, y mas bien da pie a realizar investigaciones con otro

enfoque en un futuro.

3.2. Especialistas en economia azul

La economia azul, al ser una teoria relativamente nueva, estad poco desarrollada por
académicos de gestion en el Peri; por ello, aun no existe ningun especialista de alguna
universidad reconocida. Ante esta dificultad para validar todo el proceso de investigacion, se
tuvo reuniones con especialistas en temas de gestion de la sostenibilidad que conocian la
existencia de la economia azul, quienes aportaron valiosos comentarios sobre el proceso,
estructura y resultados de la investigacion (consultar la tltima parte del capitulo de resultados).
No obstante, el impacto en los resultados de la investigacion es que no se ha obtenido una
validacion por un experto en economia azul. A pesar de ello, los especialistas consultados han
destacado el proceso metodico y bien estructurado de la investigacion, y han considerado los

resultados como un aporte importante en la teoria relacionada a la gestion de la sostenibilidad.

3.3. Metodologia para la construccion de arquetipos en gestion

La creacion de arquetipos en gestion no es un tema de investigacion muy recurrente.
Por ello, las metodologias utilizadas para la construccion de arquetipos no necesariamente
calzan especificamente con las caracteristicas de una propuesta de investigacion como esta.
Ante la limitacion por la diversidad de metodologias utilizadas, y por la falta de académicos
expertos en metodologia para la creacion de arquetipos a partir de datos cualitativos, se tuvo que
idear un proceso metodologico ad hoc. De esta forma, siguiendo parametros objetivos y
fundamentados en investigaciones previas, se unieron metodologias existentes que aseguren el
logro del objetivo general de la investigacion. No obstante, el impacto en los resultados de la
investigacion es que, en tanto la metodologia no estd completamente validada, estos estan

sujetos a sutiles variaciones de acuerdo a los ajustes que puedan realizarse en la metodologia.
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3.4. Herramienta informatica para la construccion de arquetipos

El proceso de creacion de arquetipos es dindmico e iterativo, y necesita dos tipos de
analisis: de las practicas organizacionales, y entre las practicas organizacionales. Este ultimo
sirve para hallar los patrones de gestion similares que comparten las organizaciones. En
investigaciones con indicadores cuantitativos se suele utilizar el andlisis de clusteres como
técnica de asociacion; sin embargo, la limitacion para esta tesis estuvo relacionada con la
ausencia de un software que permita recibir como input data cualitativa y transformarla en
grupos similares en funcién de los datos proporcionados. Ante ello, el andlisis entre practicas se
realizd6 manualmente por ambos investigadores y, para reducir el sesgo, de forma paralela.
Ademas, para corroborar el trabajo realizado manualmente, se ided una manera de utilizar la
herramienta pregunta del Atlas.ti (query fool), de tal forma que arrojd, de manera general,
grupos de organizaciones por similaridad en los indicadores de gestion. Estos dos métodos
fueron similares, con lo cual el proceso de creacion de arquetipos quedoé parcialmente validado.
No obstante, el impacto en los resultados de la investigacion es que los grupos por similaridad,
si bien siguen un proceso metddico de creacion, no estan asociados por un método estadistico.
Esto quiere decir que el agrupamiento podria ajustarse un poco mas en caso pueda justificarse
una conversion de las variables a cuantitativas para que pueda usarse un software especializado

(por ejemplo, SPSS).
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CAPITULO 5: RESULTADOS DE LA INVESTIGACION

La presente investigacion ha cumplido con su objetivo, y ha logrado como resultado la
construccion de cuatro arquetipos de gestion de la sostenibilidad a partir del enfoque de

economia azul.

En primer lugar, este capitulo sefiala los resultados con respecto a las variables e
indicadores de gestion construidos a partir de los principios rectores de la economia azul
(objetivo especifico uno). En segundo lugar, describe la aplicacion de los indicadores de
investigacion en las practicas organizacionales analizadas (objetivo especifico dos). En tercer
lugar, se abordan los cuatro arquetipos de gestion de la sostenibilidad construidos, con una

descripcion e interpretacion para cada arquetipo (objetivo especifico tres y cuatro).

1. Indicadores de gestion construidos a partir de la economia azul

A pesar de la falta de investigaciones aplicadas sobre economia azul, se logro
operacionalizar las variables y elaborar indicadores tomando como base los principios rectores
de la economia azul (ver Anexo I). De esta manera, después de un proceso iterativo de
construccion de la matriz de consistencia, finalmente se estructurd de la siguiente manera:
cuatro categorias, siete variables y 13 indicadores. Las cuatro categorias son las siguientes:
gestion de costos operativos, gestion responsable de la cadena de suministro, produccion
inspirada en los procesos naturales y beneficios para los involucrados. Por otro lado, las siete
variables son las siguientes: eficiencia, insumos, residuos, imitacion de los ecosistemas,
produccion circular, valor para los clientes y valor para la comunidad. Por ultimo, los 13
indicadores son los siguientes: cantidad de recursos usados por producto, uso de energias
renovables, insumos biodegradables, desecho responsable de residuos sin valor alternativo,
estudio y aplicacion de procesos fisicos y biologicos, diversidad de disciplinas involucradas,
reutilizacion del desperdicio, reciclaje de productos, reparacion de productos, precios
accesibles, utilidad del producto, uso de recursos locales (humanos, sociales y naturales), y

cooperacion para el desarrollo social.

2. Cumplimiento de los indicadores de gestion en las practicas organizacionales

De un total de 26 organizaciones analizadas, se encontrd que hay algunos indicadores de
investigacion que destacan ya que tienen un mayor numero de organizaciones que los cumplen
en sus practicas. El analisis realizado tanto por los investigadores como por el Atlas.ti se
muestra en la siguiente figura, la cual resume para cada indicador el numero de organizaciones

que demuestran su cumplimiento en sus practicas.
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Figura 1: Indicadores destacados en funcién de su cumplimiento en las organizaciones

Cabe resaltar que el unico indicador que no se observa en estos resultados es reparacion,

esto debido a que ninguna de las organizaciones analizadas lo evidencia en sus practicas

3. Arquetipos de gestion de la sostenibilidad construidos

A continuacion, se abordan detalladamente los cuatro arquetipos construidos. Para cada
arquetipo, se describe por categorias de investigacion los resultados obtenidos en relaciéon con
los indicadores analizados en las practicas organizacionales. Posteriormente, se realiza una

interpretacion del arquetipo en funcion de los conceptos tedricos abordados en la presente tesis.

3.1. Arquetipo 1

Es resultado de la abstraccion de las practicas de gestion de la sostenibilidad vinculadas
a la economia azul de las siguientes organizaciones: Agriprotein, EcoCycleDesign, Fundacion
Las Gaviotas, Columbia Forest y Novamont. Estd conformado por los siguientes indicadores:
procesos eficientes, insumos biodegradables, energias renovables, biomimesis, equipo
multidisciplinario, recursos locales y desarrollo social. En el siguiente cuadro se puede apreciar
un resumen del surgimiento de este arquetipo (es importante sefialar que los signos + y - en los
cuadros resumen de todos los arquetipos responden al muy buen cumplimiento del indicador por
parte de la organizacion (+) o al cumplimiento parcial (-), tomando como referencia lo

explicado en el Proceso de operacionalizacion de variables del estudio):
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Figura 2: Cuadro resumen de la creacion del arquetipo 1
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3.1.1. Primera categoria: gestion de costos operativos

Presente con el indicador procesos mas eficientes, gracias al menor uso de recursos en

la produccion.

a. Variable eficiencia

Representada en el indicador de menor uso de recursos por producto a un nivel alto, en
donde efectivamente el arquetipo hace referencia a que los procesos productivos estan disefiados
de tal manera que, en comparacion con otros procesos estandar y comunes, pueden producir mas

unidades de producto con menos recursos.

3.1.2. Segunda categoria: gestion responsable de la cadena de suministros

Presente con los indicadores insumos biodegradables y energias renovables; es decir, es

una produccion responsable socioambientalmente.

a. Variable insumos

Representada en los siguientes indicadores: uso de insumos biodegradables y uso de
energias renovables. Para el primer indicador, a nivel alto, el arquetipo hace referencia a una
produccion libre de insumos toxicos que son perjudiciales para el ambiente y los usuarios, y
apuesta por utilizar Gnicamente elementos naturales que suplan la funciéon de la quimica
abrasiva. Para el segundo indicador, a nivel alto, el arquetipo hace referencia a una produccion
que se abastece de energia de fuentes infinitas y no contaminantes, y deja la dependencia de los

combustibles fosiles y reduce la contaminacion por gases toxicos.

3.1.3. Tercera categoria: produccién inspirada en procesos naturales

Presente con los indicadores equipos multidisciplinarios, y estudio y aplicacion de

principios fisicos y biologicos (biomimesis).

a. Variable imitacion de los ecosistemas

Representada por los indicadores estudio y aplicacion de principios fisicos
(biomimesis), y diversidad de disciplinas involucradas. El primer indicador estd presente a un
nivel alto, y dentro del arquetipo hace referencia a una producciéon que inspira sus procesos en
los procesos naturales de diferentes ecosistemas, especies, principios fisicos, etcétera. Es decir,
copia lo que ya se realiza en la naturaleza para llevarlo a un contexto organizacional. Para el

segundo indicador, a nivel alto, el arquetipo hace referencia a un tipo de organizacion que toma
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en cuenta la diversidad de especialistas y de puntos de vista para lograr una propuesta de valor

integral.

3.1.4. Cuarta categoria: beneficios para los involucrados

Presente con los indicadores desarrollo social y recursos locales.

a. Variable beneficio para la comunidad

Representada en los siguientes indicadores: uso de recursos locales y cooperacion para
el desarrollo social. Para el primer indicador, a nivel alto, el arquetipo hace referencia a una
produccion que utiliza principalmente recursos locales, lo cual no solo facilita la obtencion de
materia prima, sino que también ayuda a dinamizar el comercio en las comunidades locales.
Para el segundo indicador, a nivel 6ptimo, el arquetipo hace referencia a un tipo de organizacion
que, ya sea por sus actividades operativas o por actividades externas, tienen un impacto positivo

en el desarrollo social: educacion, salud, bienestar ambiental, derechos humanos, etcétera.

3.1.5. Otros indicadores

El arquetipo 1 surge también a partir de indicadores a un nivel medio segin las
condiciones establecidas para la creacion de arquetipos en la parte metodologica de la
investigacion. Sin embargo, se ha considerado que no formen parte del arquetipo, ya que se
desea que el arquetipo esté conformado unicamente por indicadores a nivel 6ptimo y alto, para
una mayor consistencia. De todas formas, se deja constancia de cudles son estos indicadores a

nivel medio: reutilizacion, reciclaje, precio accesible y mas beneficios.

3.1.6. Interpretacion del arquetipo

A continuacion, se va a profundizar en la comprension del arquetipo a partir de
diferentes conceptos tedricos abordados por esta investigacion. En primer lugar, este arquetipo
esta orientado hacia un nuevo modelo integral de gestion estratégica, al enfocarse en los
stakeholders como actores fundamentales de la organizacion. Para ello, se promueve no solo la
buisqueda de rentabilidad en las organizaciones sino que también se buscan impactos sociales y
ambientales positivos en las comunidades donde operan como un objetivo estratégico central de
la organizacion. De esta forma, reflexionan acerca de la logica de creacion de valor e
incorporan un componente ético en sus acciones; por ello, este arquetipo presenta un doing
business que forma parte del core del negocio y que involucra actividades que estan alineadas a

politicas clave de sostenibilidad.
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En el disefio de productos, el arquetipo propone como practicas especificas el uso de
insumos biodegradables y el uso de energias renovables obtenidas de comunidades locales, que
funcionan como materia prima principal del proceso de produccion. Por ejemplo, se pueden
utilizar, por un lado, residuos organicos que son aprovechados por otros animales como
alimento y estos ultimos a la vez sirven para la elaboracion del producto final, o son utilizados
en biorefinerias para la produccion de quimicos no toxicos y bolsas biodegradables. Por otro
lado, se estudian otros recursos naturales que tienen diferentes propiedades para elaborar, de
manera organica, productos de purificaciéon de agua, jabones, biodiesel, etc. Casi todos los
procesos de produccion se alimentan principalmente de energia generada limpiamente de fuente

edlica o solar, siendo de esta manera independientes de los combustibles fosiles.

Asimismo, en sus procesos de produccion tienen practicas de biomimesis, es decir,
toman a los sistemas naturales como stakeholders importantes de los cuales pueden aprender
procesos mas eficientes y trasladarlos al ambito organizacional. Estas practicas van desde el
estudio de las moscas y la proliferacion de larvas a través de los residuos organicos para la
obtencion de proteina animal, el estudio de los flujos de aire y agua para aplicar los principios
fisicos en construcciones vinculadas a una arquitectura ecologica, hasta el estudio de los
mejillones y su mecanismo para adherirse a las rocas del mar para conseguir un pegamento libre
de toxicos de alta calidad. Para un mejor aprovechamiento de estas practicas de biomimesis, las
organizaciones presentan equipos multidisciplinarios que conjuguen todos estos elementos para
una propuesta de valor integral. Esta practica a favor de la pluralidad se evidencia en la
contratacion de entomologos, genetistas, arquitectos, comuneros sin especializacion pero con

experiencia tradicional gracias a la interaccion con su ecosistema, ingenieros y quimicos.

En el impacto social, el arquetipo propone practicas organizacionales que van desde el
trabajo conjunto con organizaciones civiles para el desarrollo de la comunidad, hasta practicas
directas de impacto social como la mejora en servicios basicos (agua, luz, salud y educacion, a
través de hospitales y escuelas) y la revitalizacion de zonas industriales a través de biorefinerias

que aporten al desarrollo sostenible.

Este arquetipo no esta vinculado a organizaciones de un solo sector econémico. Sin
embargo, si esta relacionado con agregar valor a partir del procesamiento de recursos naturales
locales. Ademas, sugiere que las organizaciones aprenden de los ecosistemas naturales para
mejorar sus procesos en términos de sostenibilidad. En ese sentido, en el contexto
organizacional peruano este arquetipo podria funcionar como una guia de practicas de
sostenibilidad para aquellas organizaciones que tengan en su core el procesamiento de recursos

naturales, llevando a la organizacion hacia operaciones resilientes. Esta oportunidad de migrar
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hacia practicas mas sostenibles se puede aprovechar gracias a que el Peru tiene grandes
cantidades de recursos naturales, y existe todavia un bajo nivel de produccion con valor

agregado.

Finalmente, este arquetipo principalmente presenta practicas que buscan impactos
sociales y ambientales positivos a partir del trabajo conjunto con organizaciones locales, la
mejora en los servicios basicos, y el uso de insumos naturales para reducir la contaminacion.
Por lo tanto, se relaciona, a nivel macro, con el paradigma de ecodesarrollo y desarrollo
sostenible. Por ejemplo, algunos de los objetivos vinculados a este arquetipo son proveer
servicios basicos (6), y promover el consumo y la produccién sostenible (12). Ademas, se
vincula con los demas conceptos: responsabilidad social, valor compartido y empresa tipo B, ya

que sus operaciones estan en linea con la sostenibilidad.

3.2. Arquetipo 2

Es resultado de las practicas de gestion de las siguientes organizaciones: Back to the
Roots, Future of Hope, Pittsburgh Corning, Simé6n Vélez, Wildwood Brewery y Fundacion
Centro Shongai. Estd conformado por los siguientes indicadores: insumos biodegradables,
reciclaje, reutilizacion, uso de recursos locales y desarrollo social. En el siguiente cuadro se

presenta un resumen general del surgimiento de este arquetipo:
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Figura 3: Cuadro resumen de la creacion del arquetipo 2
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3.2.1. Segunda categoria: gestion responsable de la cadena de suministro

Esta presente con el indicador insumos biodegradables, que se halla dentro de la

variable insumos.

a. Variable insumos

Representada por el indicador insumos biodegradables. Este indicador, presente a un
nivel optimo, hace referencia a la utilizacion de materias primas naturales en la produccion. De
esta manera, es una produccion libre de insumos toxicos y que utiliza elementos biodegradables

que no son dafiinos para el medio ambiente ni para los consumidores.

3.2.2. Tercera categoria: produccién inspirada en procesos naturales

Representada por dos indicadores: reciclaje y reutilizacion, pertenecientes a la variable

produccion circular.

a. Variable produccion circular

Representada por dos indicadores: reciclaje y reutilizacion. El primer indicador, que se
presenta en un nivel Optimo, hace referencia al uso de insumos residuales de procesos
productivos ajenos a la organizacion como materias primas para la produccion, de esta forma se
evita depredar nuevas fuentes de recursos. Con respecto al segundo indicador, la reutilizacion se
presenta en un nivel optimo y hace referencia al uso de insumos residuales de los propios
procesos productivos de la organizacion, de esta forma se vuelve a usar el desperdicio como

materia prima para otros procesos productivos en la misma organizacion.

3.2.3. Cuarta categoria: beneficios para los involucrados

Representada en dos indicadores: recursos locales y desarrollo social, ambos

pertenecientes a la variable valor para la comunidad.

a. Variable valor para la comunidad

Representada en dos indicadores: recursos locales y desarrollo social. El primer
indicador, presente en un nivel 6ptimo, hace referencia al aprovechamiento y uso de los recursos
que forman parte de la comunidad donde se desarrolla la actividad de la organizacion. Este
indicador no solo se refiere al uso de los insumos materiales sino también al aprovechamiento
de la cultura y conocimiento de los pobladores locales que pueden aportar mucho al desarrollo
de la actividad productiva. Por otro lado, el segundo indicador, presente en un nivel alto, hace

referencia al impacto positivo en la sociedad que tiene la empresa, no solo con susactividades
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productivas sino con iniciativas que permiten el crecimiento econémico y social de la

comunidad.

3.2.4. Otros indicadores

En este caso, solo un indicador esta presente a nivel medio y es el de recursos usados

por producto.

3.2.5. Interpretacion del arquetipo

Sobre los conceptos tedricos abordados, este arquetipo esta orientado hacia una nueva
gestion estratégica enfocada en los stakeholders como actores fundamentales de la organizacion.
Para ello, se promueve no solo la busqueda de rentabilidad sino que también se buscan impactos
sociales y ambientales positivos en las comunidades donde operan. Esta nueva forma de actuar
responde a un compromiso €tico en la gestion de las organizaciones, y se ve representado en la
dinamizacion de las economias locales a través del uso de recursos locales, asi como también en
actividades de impacto social que buscan acelerar el desarrollo de estas comunidades. Por
ejemplo, se promueve la colaboracion entre organizaciones de la comunidad local para que sean
las proveedoras de la materia prima principal: se compra de cafeterias locales todos los
desperdicios organicos del café para su posterior comercializacion como tierra fértil para el
cultivo de hongos en casa, dinamizando de esa manera la economia local con desperdicios que,
de otra manera, hubieran ido al vertedero. Otro claro ejemplo es el vidrio reciclado que se
recolecta de todas las organizaciones que generan estos desechos, y posteriormente se trabaja
para crear un vidrio de alta calidad y resistencia con bajo impacto ambiental debido a los
insumos utilizados. Por otro lado, también se utiliza el talento humano local, como por ejemplo
personas excluidas del mercado laboral o con algin desafio fisico o psicolégico, que son
capacitadas para posteriormente generar valor en la organizacion a través de la agricultura o a
través de emprendimientos propios. Esto no solo genera impactos positivos en la organizacion
y en la sociedad sino también a nivel personal con personas mas capacitadas que ahora pueden

tener un medio para desarrollarse profesionalmente.

Las practicas de gestion de la sostenibilidad que este arquetipo sefiala estan ligadas a la
produccion de ciclo cerrado, es decir, a la reutilizacion y el reciclaje, con insumos
biodegradables, que a su vez estan estrechamente relacionadas con el cambio en la forma de
disefiar productos. Las practicas de reutilizacion en las organizaciones se presentan cuando los
desperdicios del proceso productivo de agricultura se utilizan como compost para fertilizar las
nuevas plantaciones; asimismo, cuando los desperdicios de la agricultura sirven como alimento

para animales que, posteriormente, son vendidos o sirven para producir otros productos
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derivados. Existen también desperdicios no organicos como metal o vidrio que se reutilizan y
vuelven al ciclo productivo para no tener mermas. Por otro lado, el reciclaje se da en modelos
de negocio donde su materia prima proviene del desperdicio de otras organizaciones y no del
interno, como por ejemplo los granos de café que son utilizados para vender los kits de
agricultura en casa, o cuando se utilizan botellas plasticas para la construccion de casas de
bambt, lo cual las hace mas resistentes y apoyan a reciclar plastico que de no haber sido
reciclado hubiera acabado en los océanos. En ese sentido, existen diferentes ejemplos de
practicas organizacionales donde mezclan la reutilizacion con el reciclaje de insumos

biodegradables para obtener mayor eficiencia y un producto ecoamigable y libre de toxicos.

Este arquetipo puede estar vinculado a organizaciones que producen y comercializan
alimentos y bebidas organicos que logran a partir de procesos mas eficientes que aplican el
reciclaje y la reutilizacion, es decir, una produccion de circuito cerrado. Asi, en el contexto
organizacional peruano, este arquetipo podria funcionar como una referencia para mejorar los
procesos productivos y hacerlos de circuito cerrado, y también para producir con insumos
naturales. Eso es posible ya que existe una tendencia global de alimentacion que busca
productos organicos, todavia hay un mercado pequeno de reciclaje y reutilizacion en el Peru, el
cual podria explorarse para entender de qué manera se puede ganar eficiencia operativa al

operar de esta forma.

Finalmente, este arquetipo muestra un tipo de organizacion que, principalmente, busca
el desarrollo de las comunidades donde opera, y reutiliza y recicla los recursos que utiliza para
obtener impactos sociales y ambientales positivos. En ese sentido, esta vinculado tanto al
paradigma de decrecimiento (utilizar menos recursos, dejar de consumir y crecer) como al de
desarrollo sostenible (ODS). Por ejemplo, estd relacionado con el objetivo de desarrollo que
promueve el consumo y la produccion sostenible (12). Ademds, se vincula con los demas
conceptos: responsabilidad social, valor compartido y empresa tipo B, ya que sus précticas

incluyen a diferentes stakeholders y un redisefio en la forma de produccion.

3.3. Arquetipo 3

Es resultado de la abstraccion de las practicas de gestion de las siguientes
organizaciones: Aquaporin, John Todd Ecological Design, Deflamo, MHE, Novomer, Orthox y
Oxford Biomaterials. Esta conformado por los siguientes indicadores: insumos biodegradables,
biomimesis, precios accesibles y mas beneficios. En el siguiente cuadro se puede apreciar un

resumen del surgimiento de este arquetipo:
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Figura 4: Cuadro resumen de la creacion del arquetipo 3
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3.3.1. Segunda categoria: gestion responsable de la cadena de suministros

Presente con el indicador insumos biodegradables, perteneciente a la variable insumos.

a. Variable insumos

Representada por el indicador uso de insumos biodegradables a un nivel éptimo gracias
a que se emplean materias primas libres de quimicos que no representan ningtin dafio ni para el
medio ambiente ni para los usuarios. Asi, se apuesta por usar elementos naturales que

reemplacen los insumos quimicos toxicos.
3.3.2. Tercera categoria: produccién inspirada en procesos naturales
Presente con el indicador estudio y aplicacion de principios fisicos y biologicos
(biomimesis), perteneciente a la variable imitacion de ecosistemas.
a. Variable imitacion de los ecosistemas

Representada en el indicador estudio y aplicacion de principios fisicos y bioldgicos
(biomimesis). Este indicador esta presente en un nivel 60ptimo y en el arquetipo hace referencia a
una organizacion que se inspira en los procesos de los ecosistemas, especies y principios fisicos

existentes en la naturaleza para aplicarlos en procesos productivos.
3.3.3. Cuarta categoria: beneficios para los involucrados
Presente con dos indicadores: mas beneficios para los clientes y precio accesible de los
productos, pertenecientes a la variable beneficios para el cliente.

a. Variable beneficio para el cliente

Representada en los siguientes indicadores: mas beneficios y precio accesible. Para el
primer indicador, a un nivel optimo, el arquetipo hace referencia a los beneficios extras con
respecto a la competencia que el producto les brinda a los usuarios. Para el segundo indicador, a
un nivel alto, el arquetipo hace referencia a los precios accesibles con los que cuentan los
productos, haciéndolos competitivos en el mercado y permitiendo que puedan ser adquiridos por

quienes cuentan con una menor capacidad adquisitiva.

3.3.4. Otros indicadores

En este caso, solo un indicador esta presente a nivel medio y es el de reciclaje.
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3.3.5. Interpretacion del arquetipo

Sobre los conceptos tedricos abordados, en primer lugar, este arquetipo no involucra
totalmente una nueva gestion estratégica que incorpore el manejo de impactos positivos y
negativos en las comunidades como punto central de su propuesta, sino mas bien se enfoca en
un stakeholder normalmente atendido por las organizaciones: el cliente o usuario. No obstante,
si es un punto relevante ya que no se enfoca en el cliente de manera tradicional sino que sugiere
una mirada ética en la satisfaccion al cliente que esta vinculada a la toma de conciencia de su
papel en la reduccion de la desigualdad socioecondémica. El arquetipo propone practicas
organizacionales que ofrecen productos de alta calidad en relacion con la competencia, es decir,
productos con beneficios superiores. Estos productos se ofrecen a precios asequibles para
reducir la brecha de desigualdad que comtinmente se da por el factor precio, tratando de igualar
las oportunidades de obtener calidad por parte de las personas con menor capacidad adquisitiva.
Por ejemplo, hay productos purificadores de agua, retardantes de fuego para textiles no toxicos,
y bolsas biodegradables libre de quimicos que estan, en comparaciéon con los precios de
mercado, mas baratos, y que cumplen su funcion tan bien o mejor que la competencia. Esto
permite que mas personas obtengan beneficios en salud y ahorro de energia, y contribuyan con

el cuidado del ambiente.

Por otro lado, el arquetipo sefiala claras practicas organizacionales de gestion de la
sostenibilidad, entre las cuales destacan el uso de insumos biodegradables y la biomimesis. El
uso de insumos biodegradables sugiere el interés de las organizaciones por contribuir con la
descontaminacion del planeta y con la salud de sus consumidores. Esta gestion de insumos
biodegradables esta estrechamente vinculada con la biomimesis, ya que a partir del aprendizaje
de procesos naturales se ha podido migrar hacia alternativas organicas. Por ejemplo, se
encuentran acciones claras como la purificacion del agua a partir de elementos naturales como
las aquaporinas, que funcionan como un gran purificador sin ningun quimico toxico adicional.
Por otro lado, a partir del estudio del ciclo de Krebs se ha logrado aprender a retardar el fuego
de manera natural sin contaminaciéon ambiental ni dafos para los usuarios. Asimismo, se ha
estudiado el ciclo natural de Calvin para aprender a utilizar la enzima rubisco en la produccion
de polimeros como bolsas de plastico enteramente biodegradables. Por tltimo, se ha estudiado
propiedades de la seda como reemplazo de tejidos humanos, y gracias al proceso natural de
tejido de la arana se ha obtenido gran elasticidad y resistencia. En este sentido, es evidente
coOmo la biomimesis y el uso de insumos biodegradables se complementan, y finalmente

satisfacen el propoésito de buscar productos naturales con menor impacto.

106



Este arquetipo puede estar vinculado a organizaciones que desarrollan soluciones para
el cuidado de la salud (purificacion de agua, retardantes de fuego no téxicos, biomateriales para
la regeneracion de tejidos), y lo logran a partir del estudio y aprendizaje de diferentes sustancias
naturales que garantizan productos ecoamigables. Asi, en el contexto organizacional peruano,
este arquetipo podria funcionar como inspiracion para la innovacion, ya que con la amplia
variedad de recursos naturales que posee el Peru se podrian investigar aplicaciones que
funcionen como modelos de negocio. Ademas, hay una busqueda cada vez mas grande por

soluciones vinculadas a la salud que estén libres de sustancias artificiales.

Finalmente, este arquetipo presenta un tipo de organizacién que, principalmente,
redisefia su forma de produccion al incluir insumos biodegradables e imitar a la naturaleza para
una menor contaminaciéon ambiental, y brinda precios accesibles a sus usuarios. En este
sentido, estd vinculado al paradigma de ecodesarrollo y al de desarrollo sostenible, pues abarca
objetivos como salud y bienestar (3), reduccion de desigualdades (10) y consumos y produccion
sostenible (12). Ademads, se vincula con los demds conceptos: responsabilidad social, valor
compartido y empresa tipo B, ya que impacta positivamente en retos sociales a través de sus

operaciones, y gestiona algunos impactos.

3.4. Arquetipo 4

Es resultado de las practicas de gestion de las siguientes organizaciones: Pax Scientific,
Prime Separations, Watreco, Whalepower Corporation, CO2 Solutions y BioPower Systems.
Esta conformado por los siguientes indicadores: eficiencia, estudio y aplicacion de principios
fisicos y biologicos (biomimesis), y mayores beneficios para los clientes. En el siguiente cuadro

se puede apreciar un resumen del surgimiento de este arquetipo:
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Figura 5: Cuadro resumen de la creacién del arquetipo 4
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3.4.1. Primera categoria: gestion de costos operativos

Presente con el tnico indicador de esta categoria, que es menor uso de recursos por

producto, dentro de la variable eficiencia.

a. Variable eficiencia

Representada en el indicador menor uso de recursos por producto a un nivel 6ptimo, en
donde este hace referencia a que los productos de las organizaciones ofrecen a los clientes tener
un proceso operativo eficiente al necesitar un menor niimero de recursos para su produccion. Es
decir, el arquetipo no hace referencia a un proceso interno eficiente sino a un producto que

beneficia al cliente en términos de eficiencia.

3.4.2. Tercera categoria: produccion inspirada en procesos naturales

Presente con un unico indicador: estudio y aplicacion de principios fisicos y biologicos

(biomimesis), dentro de la variable imitacion de los ecosistemas.

a. Variable imitacion de los ecosistemas

Representada en el indicador estudio y aplicacion de principios fisicos y biologicos
(biomimesis). Para este indicador, a nivel dptimo, el arquetipo hace referencia a una produccion
que inspira sus procesos en los procesos naturales de diferentes ecosistemas, especies, principios
fisicos, etcétera; es decir, copia lo que ya se realiza en la naturaleza para implementarlo en un

contexto organizacional.
3.4.3. Cuarta categoria: beneficios para los involucrados
Presente con un unico indicador: mas beneficios para el cliente, dentro de la variable
beneficio para el cliente.

a. Variable beneficio para el cliente

Representada en el indicador mas beneficios para el cliente. Para este indicador, a nivel
optimo, el arquetipo hace referencia a que los productos que se ofrecen a los clientes son de
calidad superior a los productos sustitutos del mercado que compiten con estos. Ofrecen mayor
calidad en el producto, mejor rendimiento en las operaciones, mas ahorro, mas utilidad y

versatilidad, etcétera.
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3.4.4. Otros indicadores

Los indicadores a nivel medio que también han aportado al surgimiento de este
arquetipo son los siguientes: diversidad de disciplinas involucradas (multidisciplinario) y precio

accesible.

3.4.5. Interpretacion del arquetipo

Sobre los conceptos teoéricos abordados, este arquetipo no esta orientado hacia una
gestion estratégica nueva que esté enfocada en los stakeholders, ya que, si bien una parte
importante son los beneficios adicionales que las organizaciones brindan a los clientes, el
enfoque no tiene como punto central otras partes interesadas como la comunidad donde opera.
En ese sentido, como practicas importantes que generan valor para los clientes se encuentran el
ahorro en tiempo, dinero y recursos que genera el uso de los productos ofrecidos por las
organizaciones, sin sacrificar calidad del producto. Por ejemplo, esto se da en productos de
purificacién de agua, separacion y recuperacion de metales o generacion de energia mediante
turbinas. Ademas, son soluciones que practicamente no tienen quimicos toxicos, lo cual

repercute positivamente en la salud de los consumidores y en el ambiente.

Este arquetipo no presenta necesariamente una orientacion clave hacia la gestion de la
sostenibilidad, ya que no sugiere acciones integradas que modifiquen el disefio de los productos
o de los procesos. Sin embargo, si sefiala una practica fundamental en las organizaciones: la
biomimesis. Esta vinculacion activa con los sistemas biofisicos para el aprendizaje y la mejora
de procesos organizacionales imitando a la naturaleza ha permitido, por ejemplo, que se
estudien diferentes tipos de bacterias para conocer sus comportamientos con respecto a metales
preciosos y poder realizar una recuperacion de metales sin quimicos y en menor tiempo.
Igualmente, se ha estudiado a las ballenas jorobadas para comprender mejor el funcionamiento
aerodinamico de sus aletas, y se ha logrado implementar una tecnologia de turbinas inspirada en
estos animales. Otro ejemplo de esta practica organizacional esta relacionado con el estudio de
las corrientes de los rios, que dio como resultado una tecnologia inspirada en los vortices para
limpiar y purificar el agua, tanto a nivel industrial como a nivel doméstico. Es decir, estas
practicas de biomimesis estan relacionadas a los mayores beneficios que los productos pueden

brindar, y es un avance en la gestion de la sostenibilidad.

Este arquetipo puede estar vinculado a organizaciones que producen y comercializan
productos innovadores de alta tecnologia, principalmente para ser utilizados por otras
organizaciones con el objetivo de ganar eficiencia operativa. Estos productos son elaborados a

partir de un claro aprovechamiento y entendimiento de los ecosistemas naturales como fuente de
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aprendizaje (biomimesis). En ese sentido, en el contexto organizacional peruano, este arquetipo
podria funcionar como una guia para la innovacion en productos en las empresas, ya que existen
muchos recursos naturales que pueden ser aprovechados de esta manera, y existe una brecha de

innovacion importante en temas de tecnologia para mejorar procesos organizacionales.

Finalmente, este arquetipo presenta un tipo de organizaciéon que, principalmente,
redisefa la forma de produccion para alcanzar productos de alta calidad que brinden eficiencia a
sus usuarios, buscando un menor impacto socioambiental con la aplicacion de biomimesis. En
este sentido, esta vinculado al paradigma de ecodesarrollo y al de desarrollo sostenible, ya que
responde al objetivo de industria, innovacidon e infraestructura (12) y cuida el ambiente.
Ademas, se vincula con los demas conceptos: responsabilidad social, valor compartido y
empresa tipo B, fundamentalmente por su preocupacion por los impactos en los usuarios, y por
tratar de resolver diferentes problemas sociales a partir del desarrollo de tecnologia en sus

operaciones.

3.5. Grupo de organizaciones no asociadas

El grupo de organizaciones no asociadas (Arup y Equator) surge a partir de que no se
encontré que estas organizaciones estuvieran relacionadas con los arquetipos anteriores en
funcion de los indicadores de la investigacion. Por ello, se juntaron en un grupo pero no por
similaridad de sus practicas de gestion vinculadas a la economia azul. A partir de este grupo de
organizaciones no surge ningin arquetipo construido; ademas, no cumple algunas condiciones
propuestas para la creacion de arquetipos en la parte metodologica. En el siguiente cuadro, se

puede apreciar el resumen de sus practicas:
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Figura 6: Cuadro resumen de las organizaciones no asociadas
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4. Resumen de los arquetipos de gestion construidos

Como sintesis de lo desarrollado, se presenta un cuadro resumen que agrupa los

arquetipos creados.

Figura 7: Cuadro resumen de los arquetipos de gestién construidos

5. Validacion de resultados con expertos en gestion de la sostenibilidad

Las reuniones con expertos en gestion de la sostenibilidad permiten validar lo realizado

por los investigadores a lo largo de esta tesis. Los profesores consultados fueron los siguientes:

» Levy del Aguila (PUCP)

= Baltazar Caravedo (PUCP)

=  Angeles Pereira (Universidad de Santiago de Compostela — USC)
=  Martin Beaumont (PUCP)

El principal objetivo fue conocer sus opiniones sobre los resultados de la investigacion;
no obstante, en las reuniones se ha validado también el planteamiento y la estructura de la
investigacion, y todo el proceso metodologico realizado. Es importante sefialar que todos los
profesores mostraron su conformidad con la presentacion a detalle de sus opiniones en esta tesis

(ver Anexo P). A continuacion, se exponen de manera sucinta las validaciones de los expertos
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en relacion con esta tesis; ademas, se hace énfasis en su valoracidon con respecto a la pertinencia

académica de la investigacion.

El profesor Levy del Aguila, el profesor Baltazar Caravedo, la doctora especialista en
economia circular Angeles Pereira y el profesor Martin Beaumont validaron, en primer lugar,
los objetivos de la investigacion; ademas, también les parecio pertinente y de plena actualidad el
problema de investigacion planteado. Con respecto a la estructura de la investigacion, sefialaron
que presenta un claro hilo conductor tanto a nivel de marco contextual como teoérico. Ademas,
se presentan temas pertinentes y con una redaccion clara. Por el lado de la propuesta
metodologica, fue validada por su planteamiento, adecuacion y originalidad. Con respecto a las
limitaciones, estas fueron reconocidas como pertinentes y bien identificadas, ademds se
reconocieron las acciones por superarlas. Por ultimo, con respecto a los resultados y la

conclusion, les parecieron consistentes, valiosos y bien presentados.

Los profesores del Aguila y Caravedo coincidieron en que es una buena iniciativa la
elaboracion de tesis tedricas como esta. Ademas, con respecto al contenido, afiadieron que el
nombre de los arquetipos no era un tema imprescindible, pero podria servir si se los quiere

re€Cconocer.

Individualmente, los profesores enfatizaron diversos aspectos: por un lado, el profesor
Caravedo enfatizd la buena elaboracion de los cuadros resimenes de los arquetipos,
considerandolos una buena representacion del proceso de su surgimiento. Por su parte, la
profesora Angeles Pereira rescatd puntualmente la importancia y relevancia que representan las
interpretaciones en cada arquetipo. Finalmente, el profesor Martin Beaumont hizo énfasis en
que esta investigacion es un buen aporte a la gestion por su complejidad y su desarrollo

metodico.

En conclusion, los cuatro académicos consultados felicitaron la investigacion y su gran
aporte, compartiendo el pensamiento de que la presente tesis representa una base para futuras
investigaciones en el tema. Sobre las recomendaciones brindadas, se pueden revisar en el anexo

pertinente.
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CONCLUSIONES

La presente tesis ha tenido como objetivo principal la identificacion y construccion de
arquetipos de gestion de la sostenibilidad, a partir de un enfoque teérico nuevo que se denomina
economia azul. Esta propuesta se vio impulsada por los vacios teéricos encontrados en relacion
con la gestion de la sostenibilidad y los hallazgos de esta investigacion buscan contribuir con la
reduccion de estos vacios. Para ello, se analizaron 26 organizaciones vinculadas al enfoque de
economia azul y se crearon variables e indicadores de gestion que representen a este enfoque.
Con todo ello, se logro el objetivo de la investigacion, y el resultado son cuatro arquetipos de

gestion de la sostenibilidad construidos.

A partir de los resultados, las primeras conclusiones se estructuran por cada arquetipo
construido en relacion con los vacios tedricos planteados en el problema de investigacion y a los
indicadores analizados en relacion con la teoria. Las conclusiones posteriores se estructuran de
manera agregada para resaltar, en primer lugar, la contribucién tedrica de los resultados
obtenidos en funcion del problema planteado; y, en segundo lugar, para resaltar la importancia
de algunos indicadores en la formacién de los arquetipos. Finalmente, se resalta la oportunidad

para continuar investigaciones de economia azul aplicadas a organizaciones.

Figura 8: Cuadro morfoldgico del arquetipo 1

El arquetipo nimero uno (Figura 8) representa organizaciones que evidencian un gran
vinculo con la naturaleza, imitando sus procesos (biomimesis) y aprendiendo de ella, haciéndola
parte del core del negocio como activo y stakeholder importante. Ademas, la
multidisciplinariedad presente en las organizaciones permite generar valor de manera integral y
abordar problemas de sostenibilidad de manera idonea aprovechando el estudio de la naturaleza.
De esta manera, se concluye que el arquetipo aborda los vacios tedricos hallados en la gestion
de la sostenibilidad. Finalmente, en su mayoria, los indicadores presentes en el arquetipo si

corresponden con lo propuesto por la teoria. Sin embargo, el indicador uso de recursos locales

115



hace referencia solo al uso de materiales provenientes de las comunidades locales sin incluir la

cultura o el conocimiento comunal, como lo plantea la teoria.

En ese sentido, este arquetipo muestra una relacion principalmente con organizaciones
que utilizan energias renovables y aplican biomimesis para procesar recursos biodegradables
locales. Es decir, en términos de gestion, esta vinculado a un interés por los stakeholders y el
cuidado del ambiente en sus procesos operativos, con energias renovables, a través del disefio de
productos sin descuidar su eficiencia. Por ello, se puede indicar que es un arquetipo vinculado a
los paradigmas de sostenibilidad vigentes, y que redefine las practicas organizacionales para
estar en relacion con ODS que también estdn incorporados en propuestas como la
responsabilidad social, valor compartido y empresas tipo B. Es importante destacar que va
incluso mas all4 al incorporar de manera activa a la naturaleza, y al gestionar los retos de

manera multidisciplinaria.

Figura 9: Cuadro morfoldgico del arquetipo 2

El arquetipo nimero dos (Figura 9) representa organizaciones que tienen practicas
alineadas a la sostenibilidad y que consideran a la naturaleza un agente pasivo importante; sin
embargo, no presentan practicas clave, como biomimesis o multidisciplinariedad, que permitan
que se vincule con la naturaleza de manera integral. Por ello, este arquetipo no aborda los vacios
teoricos de la gestion de la sostenibilidad planteados. Finalmente, todos los indicadores

presentes si corresponden con lo propuesto por la teoria.

En ese sentido, este arquetipo muestra una relacion principalmente con organizaciones
que producen alimentos y bebidas organicos reutilizando y reciclando insumos biodegradables
locales. Es decir, en términos de gestion, estd vinculado a un interés por los stakeholders y a
una gestion de operaciones que busca la eficiencia operativa a partir de generar cero
desperdicios y reciclar la merma resultante, lo cual beneficia al ambiente. Por ello, es un

arquetipo vinculado a los paradigmas de sostenibilidad vigentes, y se encuentra relacionado con
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ODS que también estan incorporados en propuestas como la responsabilidad social, valor

compartido y empresas tipo B.

Figura 10: Cuadro morfoldgico del arquetipo 3

El arquetipo nimero tres (Figura 10) representa organizaciones que tienen practicas
claras de imitacion a la naturaleza en sus procesos (biomimesis), asi como el aprovechamiento
de sus recursos. Es por esto que es considerada un stakeholder muy importante Yy,
practicamente, un activo para las organizaciones. Por ello, se puede sefalar que el arquetipo si
aborda una de las limitaciones encontradas en la gestion de la sostenibilidad. Finalmente, todos

los indicadores presentes si corresponden con lo propuesto por la teoria.

Asi, este arquetipo muestra una relacion principalmente con organizaciones que
producen alimentos y bebidas organicos reutilizando y reciclando insumos biodegradables
locales. Es decir, en términos de gestion, estd vinculado a satisfacer a sus clientes en términos
de precio y calidad de los productos, gracias a una gestion de operaciones eficiente y
ecoamigable por la biomimesis.y los insumos organicos. Por ello, es un arquetipo vinculado a
los paradigmas de sostenibilidad vigentes, y se encuentra relacionado con ODS que también
estan incorporados en propuestas como la responsabilidad social, valor compartido y empresas
tipo B. Cabe resaltar que este arquetipo también va un poco mds alld pues propone a la

naturaleza como un activo.

Figura 11: Cuadro morfoldgico del arquetipo 4
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El arquetipo niimero cuatro (Figura 11) representa organizaciones que consideran a la
naturaleza como stakeholder importante ¢ imitan los procesos naturales para mejorar sus
practicas y procesos (biomimesis), siendo esto una practica incluida en el core de su gestion. En
este sentido, aborda uno de los vacios teoricos de gestion de la sostenibilidad planteados.
Finalmente, en su mayoria, presenta indicadores que corresponden con lo propuesto por la
teoria. No obstante, el indicador eficiencia no corresponde ya que, mas que representar
organizaciones eficientes, son organizaciones que buscan que sus clientes tengan procesos

eficientes.

En ese sentido, este arquetipo muestra una relacion principalmente con organizaciones
que elaboran productos innovadores de alta tecnologia aplicando biomimesis, y que ofrecen a
sus usuarios mayor eficiencia operativas y otros beneficios. Es decir, en términos de gestion,
estd vinculado a un interés por ofrecer productos con mas cualidades a sus clientes,
considerando aprovechar en su gestion operativa los procesos naturales para ganar eficiencia y
calidad. Por ello, es un arquetipo vinculado a los paradigmas de sostenibilidad vigentes, y se
encuentra relacionado con ODS que también estan incorporados en propuestas como la
responsabilidad social, valor compartido y empresas tipo B. Cabe resaltar que este arquetipo

también va un poco mas alla pues propone a la naturaleza como un activo.

En ese sentido, a modo general, se concluye que los arquetipos muestran que las
organizaciones tienen alineados sus procesos y su funcionamiento estratégico con los
ecosistemas naturales. De esta forma, consideran al medio ambiente un stakeholder importante
y parte integral de la organizacion, incluyéndola como un activo, es decir, como una fuente de
recursos, aprendizaje e innovacion. Esta es una forma de abordar una de las limitaciones
presentes en la gestion de la sostenibilidad, la cual considera a la naturaleza como un sistema
apartado que, de ser considerada, solo necesita el cuidado del ser humano y sus organizaciones.
Por su parte, la pluralidad intelectual y profesional observada en un arquetipo aborda otro de los
vacios identificados en temas de gestion de la sostenibilidad: ausencia de diferentes disciplinas
en la organizacion. Sin embargo, al no ser recurrente en todos los arquetipos, no se puede
concluir que estos contribuyan en su superacion. De todas formas, esta limitacion es importante,
ya que existe un consenso sobre la gran complejidad de los retos de sostenibilidad globales :
estos retos no pueden abordarse de manera idonea si no existen disciplinas alternativas dentro de
una organizacion. De alguna forma, esta investigacion pone sobre la mesa la pluralidad como
variable relevante en la sostenibilidad, pues permite trabajar en conjunto para una solucién que
tome en cuenta y pondere diferentes aristas de la sostenibilidad, lo cual ofrece mejoras en
diferentes procesos organizacionales. En conclusion, los arquetipos son resultados que sugieren

un nuevo camino para abordar los retos de sostenibilidad global hoy en términos del vinculo
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entre ecosistemas y organizaciones, pero falta ain mds desarrollo con respecto a la
multidisciplinariedad, por lo que investigaciones futuras deben enfocarse en estos temas para

reducir las brechas presentes.

Sobre la importancia de los indicadores en la creacion de los arquetipos, se concluye, en
primer lugar, que ningtn arquetipo construido cumple con los 13 indicadores planteados en la
investigacion. Ademas, algunos indicadores cumplen exactamente como se plantean en la teoria
y otros, no. La mayoria de los indicadores de investigacidon son aplicables en las organizaciones
analizadas. En ese sentido, la investigacion sugiere que las caracteristicas mas resaltantes de las
practicas azules estan ligadas al aprendizaje de los ecosistemas naturales, la eficiencia, el
enfoque en el cliente, el uso de materia prima no tdxica en sus procesos, y el impacto social
positivo en las comunidades. Sin embargo, se encontré que dos indicadores (desecho

responsable y reparacion) no son aplicados practicamente por ninguna organizacion.

Por tultimo, la investigacion sugiere que la teoria de economia azul todavia no se ve
representada en practicas organizacionales de manera que se puedan reconocer todos los
indicadores basados en este enfoque. Ademas, el indicador de multidisciplinariedad no resulta
ser fundamental. En ese sentido, alin falta profundizar los estudios de la economia azul y sus
principios para lograr una mejor comprension de este enfoque, y que esto dé como resultado un
mayor reconocimiento y promocioén de la teoria en el mundo organizacional. Por ello, se
requieren investigaciones mas extensas y con otros enfoques y alcances. En sintesis, los
resultados de esta investigacion no agotan el estudio de la teoria de economia azul en las
organizaciones, y mas bien suponen uno de los primeros pasos para entender el fendmeno en un
contexto organizacional. De esa manera, contribuye con esbozar una linea de investigacion

puede lograr que la academia y las organizaciones migren hacia una gestion mas integral.
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ANEXO A: Resumen de entrevistas preliminares con expertos

El profesor Baltazar Caravedo (comunicacion personal, 4 de abril, 2018) menciond que
la estructura de la tesis como propuesta tedrica era interesante, y que el tema vinculado a la
generacion de valor desde un enfoque de sostenibilidad estaba alineado con sus investigaciones
recientes. Ademas, se explicaron los objetivos que perseguia la investigacion, y el especialista
sefald que eran adecuados para una tesis en gestion. Por su parte, el profesor Martin Beaumont
(comunicacién personal, 18 de mayo, 2018) indico que la elaboracion de una tesis tedrica en
gestion a nivel de pregrado era una propuesta no muy frecuente. Sefialdé que el objetivo de la
tesis, vinculado a la creacion de un modelo de gestion de la sostenibilidad, suponia un manejo
teorico avanzado; en ese sentido, sugirio que el nivel de abstraccion de la investigacion sea
menor. La propuesta del profesor fue el analisis de practicas para la creacion de arquetipos de
gestion de la sostenibilidad, es decir, hallar similitudes entre practicas de organizaciones. Indico
que esto estaba en un nivel menor de abstraccion que un modelo de gestion, y que este aporte
era suficiente para una investigacion de gestion en pregrado. Por ultimo, recomend6 algunos
trabajos de autores importantes para su revision, y felicito la iniciativa de los investigadores por

abordar temas de gestion relacionados a la ética y sostenibilidad.

La profesora Martha Pacheco (comunicacion personal, 28 de mayo, 2018) reviso los
objetivos de la investigacion para sugerir las posibles metodologias. A partir de ello, indicé que
un método adecuado era el analisis de contenido al tener informacidn escrita no estructurada.
Ademas, sugiri6 diferentes herramientas visuales para organizar la informacion recolectada en
funcién de las variables e indicadores de la investigacion. El profesor Mario Pasco
(comunicacion personal, 20 de setiembre, 2018) recomendd también utilizar el andlisis de
contenido, e hizo énfasis en que el proceso de codificacion deberia darse en paralelo por los
investigadores para reducir el sesgo; menciono, ademas, que la teoria fundamentada pareciera
no ser el disefio metodologico mas apropiado para esta tesis pues este involucra un punto de
saturacion y, de acuerdo con la informacion proporcionada, pareciera que esta investigacion no
lo requiere. Por otro lado, indicdé también que, luego, podria ser una buena herramienta el
analisis de clusters, ya que esto agruparia a las organizaciones por coincidencia de indicadores.
Por esta razon, se visitd al profesor Milos Lau (comunicacion personal, 10 de octubre, 2018)
para comprender mejor el uso del analisis de clusteres, quien sugirié no utilizar este método ya
que los datos recogidos no tienen caracter cuantitativo, y es muy dificil su transformacion a este
tipo de datos. Por ello, sugirié utilizar un analisis de contenido y otro método alternativo para la
asociacion de las organizaciones, y de esta manera considerar los detalles que en un analisis de

clusteres se perderian al tener que reducir la informacion a variables binarias.
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ANEXO B: Sustainable Activity Model

Figura B1: Sustainable Activity Model

Fuente: McPhee (2015)
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ANEXO C: Activity-Based Sustainability Model (ABS)

Figura C1: Activity-Based Sustainability Model (ABS)
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Fuente: Rodriguez-Olalla y Avilés-Palacios (2017)
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ANEXO D: Flourishing Business Canvas

Figura D1: Flourishing Business Canvas

Fuente: Elkington y Upward (2016)
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ANEXO E: Morphological box para categorias y variables

Figura E1: Morphological box para categorias y variables

Fuente: Liideke-Freund et al. (2018)
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ANEXO F: Morphological box para patrones encontrados

Figura F1: Morphological box para patrones encontrados

Fuente: Liideke-Freund et al. (2018)
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ANEXO G: Estado de las variables de control de los limites planetarios

Figura G1: Estado de las variables de control de los limites planetarios

Fuente: Steffen et al. (2015)
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ANEXO H: Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS)

Figura H1: Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS)

Fuente: PNUD (2016)
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ANEXO I: Matriz de consistencia de la investigacion

Figura I1: Matriz de consistencia de la investigacion
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ANEXO J: Procesos de operacionalizacion, recoleccidn y analisis

Figura J1: Proceso de operacionalizacion de variables

Figura J2: Proceso de recoleccion de informacion

Figura J3: Proceso de andlisis de la informacion

137



ANEXO K: Fichas de analisis documental por organizacion

Este anexo se encuentra en un CD con los archivos digitales elaborados, y en el sistema

informatico de la Facultad de Gestion y Alta Direccion de la PUCP. Disponible a solicitud.
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ANEXO L: Campo morfoldgico de los indicadores de investigacion

Figura L1: Campo morfoldgico de los indicadores de investigacion
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ANEXO M: Codificacion de las organizaciones en Atlas.ti

Este anexo se encuentra en un CD con los archivos digitales elaborados. No se pudo
subir al sistema informatico de la Facultad de Gestion y Alta Direccion de la PUCP pues

excedia la capacidad méxima (MB). Disponible a solicitud.

140



ANEXO N: Metamemos y frases clave de las organizaciones en Atlas.ti

Este anexo se encuentra en un CD con los archivos digitales elaborados, y en el sistema

informatico de la Facultad de Gestion y Alta Direccion de la PUCP. Disponible a solicitud.
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ANEXO O: Validacion de grupos con query tool en Atlas.ti

Figura O1: Validacion en Atlas.ti del grupo 1 por coincidencia de indicadores

En la Figura Ol se puede observar que el Atlas.ti muestra cuatro de las cinco
organizaciones que dan surgimiento al arquetipo 1. Debido a que el Atlas.ti junta las
organizaciones que cumplen con todos los indicadores propuestos (o que no cumplen con
todos), el andlisis no puede hacerse con todos los indicadores del arquetipo, ya que hay
organizaciones que cumplen la mayoria pero no todos, y quedarian excluidas del grupo. Este es
el caso de Columbia Forest, que es la organizacion que falta en este agrupamiento. Por esta
razon, es fundamental el analisis de los investigadores que integra aquellas sutiles diferencias

que dan como resultado el arquetipo.

Figura O2: Validacion en Atlas.ti del grupo 2 por coincidencia de indicadores

En la Figura O2 se puede observar que el Atlas.ti si muestra las seis organizaciones que
dan surgimiento al arquetipo 2. Esto se da gracias a que en este arquetipo todas las
organizaciones cumplen con cuatro principales indicadores, y ademas todas no cumplen con un
indicador diferenciador del arquetipo 1. Si bien aqui el analisis puede hacerse con casi todos los
indicadores del arquetipo porque nuevamente todas las organizaciones cumplen con gran parte
de los indicadores del arquetipo, es importante tomar en cuenta las sutiles diferencias entre

organizaciones, y eso unicamente lo puede dar el analisis de los investigadores.
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Figura O3: Validacion en Altas.ti del grupo 3 por coincidencia de indicadores

En la Figura O3 se puede observar que el Atlas.ti si muestra las siete organizaciones que
dan surgimiento al arquetipo 3. Esto se da gracias a que en este arquetipo todas las
organizaciones cumplen con tres principales indicadores, y ademas todas no cumplen con dos
indicadores diferenciadores de otros arquetipos. Si bien aqui el analisis puede hacerse con casi
todos los indicadores del arquetipo porque todas las organizaciones cumplen con varios
indicadores, no deja de ser importante el analisis subjetivo de los investigadores para vincular

detalles mas sutiles que en el Atlas.ti se pierden.

Figura O4: Validacion en Atlas.ti del grupo 4 por coincidencia de indicadores

En la Figura O4 se puede observar que el Atlas.ti si muestra las tres organizaciones que
dan surgimiento al arquetipo 4. Esto se da gracias a que, en este arquetipo, todas las
organizaciones cumplen con todos los indicadores principales del arquetipo, y ademas todas no
cumplen con un indicador que si esta presente en otros arquetipos. En este caso, el analisis con
la herramienta informatica es mas sencillo porque hay menos indicadores que conforman el
patron, y por lo tanto es mas viable que todas las organizaciones los compartan. No obstante, el
andlisis de los investigadores es fundamental para la posterior interpretacion del arquetipo

construido.
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ANEXO P: Resumen de entrevistas de validacion con expertos

Entrevista con el profesor Levy del Aguila

El profesor Levy del Aguila (comunicacion personal, 28 de enero, 2019) empezd
sefalando la claridad con la que se han propuesto los objetivos pues sirven adecuadamente
como guia para lograr el objetivo general; ademas, resaltd la pertinencia del problema de
investigacion, pues estd bien reconocido y tiene coherencia con el problema teérico planteado.
Por otro lado, reconocié que la estructura que se le habia dado a la investigacion tenia una
coherencia muy clara pues se abordd la gestion estratégica para mostrar el vinculo con la
economia azul, evidenciando que, al ser esta una propuesta muy rica, se puede abordar desde la
perspectiva de gestion. Con respecto al marco contextual, expres6 que el contenido es bastante
completo pues explica desde los retos globales de sostenibilidad hasta llegar a las
organizaciones que aplican los principios de la economia azul. Con respecto a la propuesta
metodologica se resalta el trabajo de busqueda de metodologias que respondan al objetivo de
investigacién, y menciond el buen aporte que brinda pues es una metodologia creada
especialmente para la investigacion. Sus comentarios con respecto a las limitaciones fueron
bastante puntuales: para la limitacion relacionada con la falta de un software para elaborar los
arquetipos si reconocié que la construccion manual de estos da pie a la subjetividad en el
momento de colocar a las empresas en los arquetipos, pero el uso de la herramienta pregunta en
el software Atlas.ti para validar los arquetipos fue aceptado como una buena iniciativa ante la
limitacion. Para la limitacion relacionada con los expertos en economia azul, menciond que es
un tema razonable debido a que no hay investigaciones académicas sobre el tema, y tampoco se
elaboran muchas tesis tedricas que requieran de entrevistas a estos expertos. Por ultimo, para la
limitacion relacionada al acceso a la informacion, sefiald que el hecho de no poder acceder
presencialmente a las organizaciones no invalida la investigacion debido a que la economia azul
es un tema nuevo que aun no se da en Per. A pesar de ello, felicité el haber conseguido
entrevistas con otros especialistas y que la tesis haya sido revisada por una profesora-
investigadora internacional especialista en economia circular de Espafia. Finalmente, afiadio
que seria bueno ponerle nombre a los arquetipos resultantes para que sean mejor identificados,

pero que no era un tema crucial.

Como conclusion, felicito la iniciativa de abordar un problema tedrico y plantear una
solucion tedrica, pues no es comun realizar este tipo de investigaciones en gestion. Ademas,
resalto la capacidad de analisis y de creatividad con fundamento de los investigadores, ya que la
tesis requeria de un gran esfuerzo de ideacion para lograr el objetivo, el cual no se hubiese

logrado haciendo solo una repeticion de la informacion recopilada.
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Entrevista con el profesor Baltazar Caravedo

El profesor Baltazar Caravedo (comunicacion personal, 30 de enero, 2019) empezd
haciendo énfasis en el adecuado planteamiento del problema de investigacién, pues esta
explicito y fundamentado. Ademas, le parecié pertinente la estructura de la investigacion
debido al claro hilo conductor que guia los temas y su relacion con la economia azul tanto del
marco contextual como del marco tedrico. Por otro lado, mencioné que la investigacion habia
seguido un proceso de construccion riguroso, ya que ha cumplido con dos componentes que, en
su opinion, son indispensables: primero, el acompafiamiento de un asesor que incite al
cuestionamiento en las diferentes etapas de la investigacion, ademas de un intercambio de ideas
con diferentes expertos para ir afinando cada vez mas la investigacion desde diferentes
perspectivas; segundo, el criterio para estructurar con sentido la investigacion de manera que
esta tenga coherencia, lo cual vio representado en el hilo conductor del contenido y del proceso
metodologico. Con respecto a la metodologia, le pareci6 razonable el procedimiento elaborado
a partir de la revision de diferentes metodologias, ya que los pasos son claros y guardan una
secuencia logica que permite lograr el objetivo de la investigacion. Por el lado de las
limitaciones, comentd que estas estaban muy bien identificadas, y que ninguna representa una
disminucion del valor de la tesis, ya que responden a la novedad del tema o al alcance y enfoque
de la investigacion. En este sentido, pueden abordarse en futuras investigaciones con otro
enfoque. En esta linea, el profesor reconocido como limitacion de la tesis el horizonte temporal
longitudinal, ya que centra su descripcion en un momento dado. Esto se da porque se ha
obviado el proceso transformativo que han pasado las organizaciones en tanto estas son sistemas
vivos. No obstante, sefiald que este dinamismo sistémico es pertinente abordarlo en
investigaciones futuras, ya que a nivel de pregrado esta investigacion, incluso con esa
limitacion, representa un gran aporte a la gestion. Finalmente, en relacion con los resultados,
resaltd la buena elaboracion de los cuadros resumen de surgimiento de arquetipos, y su
explicacion en funcion de las variables e indicadores. Sobre las conclusiones, destaco la
presentacion grafica de los arquetipos a través de cuadros y sefiald que son pertinentes con
respecto a los objetivos planteados. Menciono, por ultimo, que nombrar a los arquetipos no es

de mayor relevancia, a menos que se los quiera dar a conocer de maneramasiva.

Como conclusion, el profesor Baltazar Caravedo felicitd la iniciativa de los
investigadores por abordar un problema teoérico en una tesis de pregrado, pues le parecid un
paso importante el desarrollo de este tipo de investigaciones poco comunes. Ademas, considerd
a la investigacion como un aporte importante para las ciencias de la gestion, y sefiald que
representa un arduo trabajo que puede continuar con futuras investigaciones considerando la

mirada sistémica mencionada como limitacion.
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Entrevista electronica con la profesora Angeles Pereira

La profesora-investigadora Angeles Pereira, doctora especialista en economia circular e
integrante del ICEDE Research Group, Espafia (comunicacion via correo electronico, 6 de
febrero, 2019), coment6, en primer lugar, la pertinencia que presentan todos los objetivos
especificos pues son una clara guia para llegar al objetivo general; ademas resaltoé la clara
estructura de la tesis y la coherente redaccion que la guia, reflejadas tanto en el marco teorico
como en el contextual. Sobre el tema desarrollado en la investigacion, coment6 que le parecia
original y de plena actualidad. En cuanto a contenido del marco tedrico, validd la forma en la
que se ha relacionado la economia azul con la economia circular, siendo esta ultima una
propuesta mas amplia que se nutre de propuestas paralelas que van surgiendo en el tiempo.
Ademas, resalto la claridad y coherencia cuando se relaciona a la economia azul con la gestion
desde la perspectiva de la gestion de la sostenibilidad. Por otro lado, considera como un gran
aporte la propuesta metodologica pues corrobora la pertinencia y buen planteamiento del
proceso de investigacion, ademas de ser un punto principal donde se demuestra la calidad de la
tesis. Con respecto a las limitaciones, validd la limitacion relacionada a la dificultad para
encontrar expertos de economia azul, pues reconocié que en el mundo académico y profesional
la economia circular tiene mucha mas presencia que la economia azul; sin embargo, indic6 que
los esfuerzos por relacionar ambas es importante para generar mayores ideas en pro de un
cambio de sistema. Por el lado de los resultados, consideré6 que son muy interesantes y acoto
que, si bien el nimero de casos estudiados fue limitado, estos fueron suficientes para el nivel de
la investigacion y permitieron cumplir el objetivo. Ademas, reconocié la importancia de la
interpretacion de los arquetipos pues a partir de este analisis es que se puede reconocer el nexo
entre el problema tedrico y los arquetipos propuestos. Una sugerencia que comentd para la
parte de resultados fue la elaboracion de un cuadro resumen que muestre los cuatro arquetipos

construidos juntos para una mejor apreciacion.

Como conclusion, felicito el trabajo realizado pues, seglin su punto de vista, es una tesis
de alto nivel. Ademas, al considerar a la investigacion como base para futuras investigaciones,
sugirid que se continue investigando sobre el tema pues se necesitan mas trabajos y ejemplos

con un mayor grado de complejidad para promover la transicion a un nuevo sistema.
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Entrevista con el profesor Martin Beaumont

El profesor Martin Beaumont (comunicacion personal, 19 de febrero, 2019) empezd
sefalando la claridad con la que se han propuesto los objetivos pues son una guia clara para
lograr el objetivo general de la investigacion; también resaltd que el problema de investigacion,
ademas de ser pertinente, estd bien reconocido y tiene coherencia con el problema tedrico
planteado. Por otro lado, reconocié que la estructura de la investigacion tenia una coherencia
muy clara pues se abordé la gestion estratégica para mostrar el vinculo con la economia azul,
evidenciando que, al ser esta una propuesta muy rica, se puede abordar desde la perspectiva de
gestion. En relacion al marco contextual, menciond que el contenido ofrece una mirada clara al
contexto mundial, pues explica desde los retos globales de sostenibilidad hasta llegar a las
organizaciones que aplican los principios del enfoque de economia azul. Con respecto a la
propuesta metodoldgica resaltd el gran aporte que brinda pues es una metodologia creada
especialmente para la investigacion que supone un conjunto de pasos metoddicos. Con respecto a
las limitaciones, coment6 que son bastante pertinentes y no significan un obsticulo para el
desarrollo de la investigacion. Por otro lado, felicitdé el haber tenido entrevistas con otros
especialistas y que la tesis haya sido revisada por una profesora-investigadora internacional
especialista en economia circular de Espafia. Finalmente, para las conclusiones realizo la
recomendacion de incorporar lo explicado en la interpretacion de los arquetipos sobre el aporte

de cada uno y su pertinencia para las ciencias de la gestion.

Como conclusion, felicitd la iniciativa original de abordar un problema tedrico y
plantear una solucion teodrica. Ademas, resaltd la capacidad de analisis de los investigadores,

pues, aun siendo una investigacion de pregrado, presenta un grado considerable de complejidad.

147









CONSENTIMIENTO INFORMADO

La presente investigacion, La economia azul en practicas empresariales: construccion de
arquetipos de gestion de la sostenibilidad, serd presentada para la obtencién de la licenciatura en
la Facultad de Gestion y Alta Direccion (FGAD) de la Pontificia Universidad Catdlica del Pert
(PUCP). La realizacion estd a cargo de los estudiantes firmantes abajo y cuenta con la asesoria

y supervision del docente Diego Espinosa Winder.

El objetivo de contar con los comentarios y sugerencias de expertos en metodologia de
investigacion es validar la herramienta y el proceso metodologicos idéneos para la presente tesis
realizada por los investigadores de pregrado. Dicha informacién serd dada a conocer de manera
abierta al publico en general al ser publicado el trabajo a través de la Biblioteca de la

Universidad y de su repositorio virtual.

En ese sentido, agradeceremos ratificar su consentimiento en el uso y publicacién de la
informacion proporcionada. Para ello, le garantizamos que estos seran utilizados solo para fines

de investigacion académica.

Agradecemos su apoyo.

(D

Gianella Carolina Izquierdo Moreno Gonzalo P&'zan'o Carranza
2013 2273 2013 0991

Yo, Martha Marianella Pacheco Mariselli, profesora de la FGAD, autorizo la utilizacion
y publicacion de los datos ofrecidos para la elaboracion del trabajo de investigacion académica
La economia azul en précticas empresariales: construcciéon de arquetipos de gestion de la
sostenibilidad. Asimismo, de acuerdo a las necesidades de la investigacion, autorizo que se

haga mencion de mi nombre y de la organizacién en la cual me desempefio.

Martha Marianella Pacheco Mariselli
Profesora de la FGAD
DNI: 07870081

Atentamente,







CONSENTIMIENTO INFORMADO

La presente investigacién, La economia azul en practicas empresariales: construccién de
arquetipos de gestion de la sostenibilidad, sera presentada para la obtencion de la licenciatura en
la Facultad de Gestién y Alta Direccién (FGAD) de la Pontificia Universidad Catélica del Pera
(PUCP). La realizacion esta a cargo de los estudiantes firmantes abajo y cuenta con la asesoria

y supervision del docente Diego Espinosa Winder.

El objetivo de contar con los comentarios y sugerencias de expertos en metodologia de
investigacion es validar la herramienta y el proceso metodologicos idoneos para la presente tesis
realizada por los investigadores de pregrado. Dicha informacion serd dada a conocer de manera
abierta al publico en general al ser publicado el trabajo a través de la Biblioteca de la

Universidad y de su repositorio virtual.

En ese sentido, agradeceremos ratificar su consentimiento en el uso y publicacion de la
informacion proporcionada. Para ello, le garantizamos que estos seran utilizados solo para fines

de investigacion académica.

Agradecemos su apoyo.

G - \

Gianella Carolina Izquierdo Moreno Gonzalo Pizarro Carranza

2013 2273 2013 0991

Yo, Milos Lau Barba, docente auxiliar del Departamento Académico de Ciencias de la
Gestion de la PUCP, autorizo la utilizacién y publicacion de los datos ofrecidos para la
elaboracion del trabajo de investigacion académica La economia azul en practicas
empresariales: construccion de arquetipos de gestion de la sostenibilidad. Asimismo, de
acuerdo a las necesidades de la investigacion, autorizo que se haga mencion de mi nombre y de

la organizacion en la cual me desempeiio.

Atentamente,

\ vL/7

= d /

\
\
\

#
Scesed

Milos Lau Barba
Profesor de la FGAD
DNI: 41341395
















